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Zusammenfassung

Zielsetzung und Vorgehensweise

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, zu prifen, welche Wirkungen von Projekten als Beitrag
zu einer nachhaltigen Regionalentwicklung ausgehen, sowie zugrundeliegende Wirkungs-
zusammenhange zu ermitteln. Die Ergebnisse sollen handlungsorientiert aufbereitet und
fur die Praxis zur Verfligung gestellt werden.

Projekte der nachhaltigen Regionalentwicklung sind durch eine zeitlich begrenzte finan-
zielle Unterstiitzung und begleitende Beratung charakterisiert. Dabei stehen stets die
lokalen Akteure im Mittelpunkt, die gemeinschaftlich neue Handlungsanséatze entwickeln,
umsetzen und dauerhaft weiterfiihren sollen. Die Projekte sind als Beitrag zu einer nach-
haltigen Entwicklung auf regionaler Ebene zu verstehen, die auf einer neuartigen "Ent-
wicklungs- und Kooperationskultur" basiert. Daher liegt der Fokus der Untersuchung auf
umgesetzten MalBnahmen und Einstellungsanderungen der Akteure, da eine positive Hal-
tung zu neuen Handlungsansatzen die Voraussetzung fir die Umsetzung einer nachhalti-
gen Regionalentwicklung ist.

Die Ermittlung der Wirkungszusammenhange und Wirkungen erfolgt durch Auswertung
vorhandenen Erfahrungswissens und durch die Evaluierung von Fallbeispielen.

Zur Ermittlung von Wirkungszusammenhangen werden Faktoren identifiziert, die auf Ver-
lauf und Ergebnisse von Projekten einwirken. Diese als "Wirkfaktoren" bezeichneten As-
pekte werden aus vorhandenem Erfahrungswissen Uber Ursachen und Umsténde des Zu-
standekommens von Projektergebnissen erhoben, systematisiert und als Interpretations-
rahmen flr Projektverldufe und —ergebnisse eingesetzt. Die Wirkfaktoren lassen sich den
drei Kategorien "Konzeption und Durchfiihrung"’, "Akteure" und "Hemmnisse" zuordnen, so
dass eine erste Anndherung an einen Erklarungsansatz zur Verfigung steht, mit dem we-
sentliche Ursachen fur den Verlauf eines Projekts bei der Evaluierung erkannt werden
kénnen.

Fur die Ermittlung von Wirkungen, die von Projekten ausgehen, muss ein eigener Evaluie-
rungsansatz erarbeitet werden, da keine Ubertragbaren Ansétze und kein anerkanntes
methodisches Grundraster flr die Evaluierung von Projekten der nachhaltigen Regional-
entwicklung zur Verfligung stehen. Dazu werden zunachst methodische Grundlagen und
vorhandene Evaluierungserfahrungen aus dem Bereich der Regionalentwicklung erértert,
aus denen eine an die Fragestellung angepasste Vorgehensweise abgeleitet wird. Die Eva-
luierung wird anhand drei ausgewahlter Fallbeispiele durchgefuhrt, die auf Umsetzung
der jeweiligen Projektziele und -verlaufe, Einstellung der Akteure zu neuen Handlungsan-
satzen, Berlcksichtigung der identifizierten Faktoren und den Beitrag zu einer nachhalti-
gen Regionalentwicklung untersucht werden.

Ergebnisse der Evaluierung

In den untersuchten Beispielen konnten in erster Linie wahrend der Laufzeit der Projekte
Ergebnisse und Wirkungen durch die aktivierende Wirkung von Beratern erzielt werden.
Es wurden erste Umsetzungen realisiert und Tréagerorganisationen fir die Fortsetzung




einer Entwicklung etabliert. Nach Ende der geforderten Zeit stagnierten die Projekte je-
doch, es kam kaum zu weiteren Umsetzungsaktivitdten oder gar zu einer Weiterentwick-
lung der Projektinhalte.

Durch die identifizierten Wirkfaktoren konnten Schwachstellen bei der Konzeption und
Durchfuihrung der Projekte zu identifiziert werden. Sie lagen in erster Linie bei einer man-
gelhaften Berlcksichtigung der vorhandenen Sozialstrukturen und einer unzureichenden
Einbeziehung der Akteure bei der Entwicklung und Abstimmung der Zielsetzungen, was
zu Blockaden bei der Umsetzung der Maf3hahmen fihrte.

Bezlglich einer nachhaltigen Regionalentwicklung sind bei den Fallbeispielen auf den
ersten Blick wesentliche Aspekte nicht erreicht worden. Neue Handlungsansatze sind nur
in einem geringen Ausmaf3 vorhanden, eine raumliche und sachliche Weiterentwicklung
der Aktivitaten auf regionaler Ebene konnte nicht beobachtet werden, auch die 6kologi-
schen und 6konomischen Wirkungen der umgesetzten MaBnahmen bleiben fraglich. Es
kann daher kaum von einer neuen "Entwicklungs- und Kooperationskultur" gesprochen
werden. Dennoch wurden durch die Umsetzung von MalBnahmen bei den am Projekt be-
teiligten Akteuren AnstéBe in Richtung Einstellungsanderungen gegentber innovativer
Handlungsansatze gegeben. Es kann angenommen werden, dass die relativ kurze Laufzeit
der Projekte nicht ausreichend war, um Handlungsédnderungen bereits langfristig etablie-
ren zu konnen.

Die Ergebnisse verweisen darauf, dass Projekte zwar eine Rolle bei der Umsetzung einer
nachhaltigen Regionalentwicklung spielen, sie aber aus sich heraus nur wenig regionale
Wirksamkeit entfalten konnen. Hinzu kommt, dass die Projektverlaufe und -ergebnisse fur
sich genommen bei Berlcksichtigung der Wirkfaktoren besser hatten ausfallen kénnen.
Es gilt daher, sowohl die Projekte in ihrer Durchfihrung zu optimieren, als auch sie in
Ubergeordnete Strategien einzubinden und zusammenzufihren. Dazu leistet die vorlie-
gende Arbeit einen Beitrag, indem praxisnahe Hinweise zur Durchfiihrung von Projekten
und fur eine frihzeitige Vernetzung gegeben werden.

Schlussfolgerungen: Leitfaden zur Konzeption und Durchfiihrung von Projekten

Zur Optimierung der Konzeption und Durchfiihrung von Projekten wird ein Projektmodell
entwickelt, in dem Hinweise, die sich aus den Wirkfaktoren ableiten lassen und Erkennt-
nisse aus den evaluierten Beispielen Uber den zeitlichen Ablauf von Projekten zusammen-
gefasst sind.

Das Modell ist in drei Phasen gegliedert, denen Arbeitsschritte und Arbeitsziele zugeord-
net sind. Die Arbeitsschritte und —ziele dienen der Orientierung dariber, welche Aspekte
im Rahmen eines Projekts beachtet werden sollten und geben eine Hilfestellung bei
grundsatzlichen Entscheidungen Uber die Vorgehensweise in einem Projekt.

Die Arbeitsschritte und Arbeitsziele sind in Form eines Leitfaden ausgearbeitet, der ein
fur sich lesbares und anwendbares Element darstellt.
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Kapitel 1: Einleitung

1 Einleitung

1.1 Problemstellung und Zielsetzung

"Es ist etwas in Gang gekommen, was fast unglaublich scheint" — so oder so &hnlich lautet
das Fazit zahlreicher Veroffentlichungen! Uber Projekte im Rahmen einer nachhaltigen
Regionalentwicklung. In Gang gekommen sind laut dieser Darstellungen neuartige Koope-
rationen und Vernetzungen zwischen Akteuren einer Region, die sowohl innovative Ideen
als auch konkrete Handlungsansatze fir eine regionale Entwicklung unter dem Stichwort
"Nachhaltigkeit" bewirkt haben.

Bestrebungen zur Umsetzung einer nachhaltigen Entwicklung auf der Ebene "der Region"
haben in jlingster Zeit zunehmend Beachtung erfahren. Die Aufwertung erfolgt einerseits
"von oben" durch die allgemeine entwicklungspolitische Diskussion, wonach in der Stér-
kung der regionalen Ebene eine mogliche Antwort auf die Globalisierung der Okonomie
und die sinkende Handlungsfahigkeit der Nationalstaaten zu sehen ist. Gestitzt wird die-
se Einschatzung durch Erkenntnisse in den Wirtschaftswissenschaften, wonach einer Ver-
netzung regionaler Wirtschaftsakteure besondere Bedeutung fiur die Position im globalen
Wettbewerb zukommt (Lucas 1998, 15ff).

Die Aufwertung "von unten" beruht auf der Erkenntnis, dass die Umsetzung der Ziele einer
nachhaltigen Entwicklung auf kommunaler bzw. lokaler Ebene, so wie sie durch die Agen-
da 21 besonders hervorgehoben wurde, an ihre Grenzen sto3t. Viele 6kologische, soziale
und d8konomische Probleme (wie z.B. Verkehrs- und Abfallproblematik) sind nicht auf
dieser Ebene losbar, sondern bedurfen der Verstéandigung zwischen den Kommunen (vgl.
ANE 2001). Dadurch wird der Blick tber die lokale Ebene hinaus auf die Ebene der Regi-
on gelenkt und es sind Bestrebungen zu verzeichnen, die Ansatze der "lokalen Agenda 21"
auf den regionalen MaB3stab zu Ubertragen?.

Unter der Bezeichnung "nachhaltige Regionalentwicklung" sind daher in den letzten Jah-
ren zahlreiche Projekte® begonnen oder durchgefuhrt worden. In ihnen sind MaBBnahmen
entwickelt und erprobt worden, die zu einer schrittweisen Annaherung an das Leitbild der
nachhaltigen Entwicklung beitragen sollen. Diese Projekte sind dadurch gekennzeichnet,
dass mit ihnen im allgemeinen ein umfassender, komplexer Ansatz verfolgt wird mit dem
Ziel, 6konomischen, 6kologischen und soziokulturellen Anspriichen gerecht zu werden.

! vgl. u.a. ABL 1997; DVL 1998.

2 Dies kommt u.a. zum Ausdruck durch bundesweite Wettbewerbe wie "Region der Zukunft" (ausgelobt 1997)
oder Forschungsvorhaben wie das vom BMBF vergebene Vorhaben "Modellprojekte zum nachhaltigen Wirt-
schaften — Vernetzung regionaler Ansatze nachhaltigen Wirtschaftens" (Abschluss wird fir 2002 erwartet).

3 Unter "Projekten" werden nachfolgend Vorhaben verstanden, die die Erstellung eines Konzepts zur Vorberei-
tung konkreter MaBnahmen und / oder eine konkrete Umsetzung zum Ziel haben. Die konzeptionelle Arbeit
wird hier im Gegensatz zu gangigen Projektdefinitionen mit aufgenommen, da in dieser Phase die Grundla-
gen fur konkrete Umsetzungen gelegt werden. Damit findet auch eine Anlehnung an die im Rahmen von For-
derungen ubliche Verwendung des Begriffs statt (z.B. wird bei der Deutschen Bundesstiftung Umwelt jedes
bewilligte Vorhaben ohne Unterschied der Konkretisierungsebene als "Projekt" bezeichnet). "Projektlaufzeit"
umschreibt die meist auf wenige Jahre beschrankte Zeitspanne, in der ein Projekt mit finanzieller und / oder
beratender Unterstitzung durchgefihrt wird.
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Im Rahmen der Projekte wird versucht, innovative Handlungsansatze zu entwickeln, bei
denen in der Regel die in einer Region vorhandenen Ressourcen genutzt werden. Zu den
Ressourcen werden auch die Fahigkeiten und ldeen der Regionsbevdlkerung gezahlt, da
angenommen wird, dass die Umsetzung einer nachhaltigen Entwicklung nur durch aktive
Beteiligung der vor Ort lebenden Menschen gelingen kann. Erst wenn fur den Einzelnen
die Notwendigkeit und die Auswirkungen eines Entwicklungskonzeptes nachvollziehbar
sind und er Einflussmoglichkeiten auf die Gestaltung der Umsetzung hat, kann mit Enga-
gement und einer aktiven Beteiligung gerechnet werden. Auf der Ebene der Region schei-
nen diese Gestaltungsmoglichkeiten fir Einzelpersonen gerade noch moglich zu sein, da
eine Region einerseits noch Uberschaubar ist und andererseits genltgend Vielfaltigkeit fur
die Erprobung neuer Entwicklungskonzepte und Handlungsansatze aufweist. Partizipation
und Kooperation werden daher als eine wesentliche Erfolgschance beim Aufbau einer
neuen Entwicklungskultur zur Umsetzung einer nachhaltigen Entwicklung angesehen.

Die Durchfihrung der Projekte erfolgt oftmals mit der Unterstlitzung von Beratern oder
Betreuern und einer auf wenige Jahre befristeten finanziellen Férderung. Nach Ende der
geforderten Projektlaufzeit sollen die erarbeiteten Kooperationen und Handlungsweisen
von den am Projekt beteiligten Akteuren*, ausgeweitet und weiter entwickelt werden.
Durch die finanzielle oder personelle Férderung eines Projekts soll also einen Impuls fir
langfristig wirkende Ergebnisse im Sinne neuer Kooperations- und Handlungsanséatze
gegeben werden.

Inzwischen sind zahlreiche Projekte als gegliickte Beispiele oder Modelle fiir eine nach-
haltige Regionalentwicklung dokumentiert> worden. Sie sollen andere Regionen dazu
anregen, eigene Projektinitiativen zu entwickeln - "es ist etwas in Gang gekommen...". Der
damit postulierte Erfolg der Projekte wird allerdings meistens nicht weiter definiert. Es
bleibt weitgehend unbeantwortet, ob die Ziele der Projekte tatséchlich erreicht wurden
und in welchem Umfang. Dies gilt ebenso flr die Impulse, also die langfristigen Wirkun-
gen, die nach Beendigung einer Forderung bzw. Unterstltzung von den Projekten ausge-
hen sollen. Auch der Beitrag zu einer nachhaltigen Entwicklung auf regionaler Ebene wird
in der Regel nicht erértert.

Die Dokumentation der Projekte verweist auf einen Bedarf, durch Austausch von Erfah-
rungen die Arbeit in Projekten systematisch weiterzuentwickeln. In der Regel fehlt bei der
Darstellung der Projekte eine Reflexion Uber die Ursachen, die zum Gelingen beigetragen
haben bzw. die Erérterung der Grunde fur das Scheitern von Projektens. Es ist davon aus-
zugehen, dass dartber inzwischen ein reicher "Erfahrungsschatz" vorliegt. Personen, die
Projekte begleitet oder beraten haben, konnen aufgrund der gemachten Erfahrungen viele
Faktoren benennen, die bei der Durchfuhrung von Projekten zu beachten sind und sie
kénnen Ursachen und Umstande benennen, die zu den jeweiligen Ergebnissen beigetra-
gen haben. Dieses Wissen ist bisher nicht gezielt erhoben und aufgearbeitet worden,

Mit "Akteuren” sind im folgenden Institutionen, Organisationen und Einzelpersonen gemeint, die direkt oder
indirekt an Prozessen der Regionalentwicklung teilnehmen oder dazu beitragen (vgl. u.a. IFER-SIC 2001).

5 vgl. u.a. DVL 1999; DVL 199a; IOW 2000; UFaz 2000.

6 Auf einen Bedarf an einer derartigen Erérterung lasst sich z.B. anhand aktueller Veranstaltungen schlieBen,
wie etwa einem Seminar fur LEADER-Akteure am 12./13.6.2001 mit dem Thema "Warum scheitern Projekte
und was kann man dagegen tun?".
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weswegen auch ein gewisses "immer wieder von vorne anfangen" bei Projektinitiativen und
Projektbetreuern zu beobachten ist.

Ziel der Arbeit

Vor diesem Hintergrund wird mit der vorliegenden Arbeit das Ziel verfolgt, Wirkungen, die
von Projekten der nachhaltigen Regionalentwicklung ausgehen, und Wirkungszusammen-
hange, die das Zustandekommen der erzielten Ergebnisse von Projekten erklaren kdonnen,
zu ermitteln. Die Wirkungen und Wirkungszusammenhange dienen als Grundlage fiur die
Erarbeitung anwendungsorientierter Hinweise fur zuklnftige Projekte. Damit wird ein Bei-
trag geleistet, die Arbeit in Projekten wirkungsvoller zu gestalten, indem vorhandenes
Erfahrungswissen aus der Praxis systematisch erhoben und systematisiert und fur Projek-
te im Rahmen einer nachhaltigen Regionalentwicklung zuganglich gemacht wird. Daneben
werden aber auch die Grenzen der Einsatzmoglichkeiten von Projekten fiir eine regionale
Entwicklung aufgezeigt.

Da von Projekten der nachhaltigen Regionalentwicklung sehr vielféltige und je nach Ziel-
setzung ganz unterschiedliche Wirkungen ausgehen, muss fur die Arbeit eine Einschran-
kung des zu untersuchenden Wirkungsspektrums vorgenommen werden. Unter Wirkungen
eines Projekts werden nachfolgend Einstellungsanderungen bei am Projekt beteiligten
Akteuren beziiglich der gemeinschaftlichen Entwicklung, Umsetzung und Etablierung
neuartiger Handlungsansatze, d.h. der Entwicklung einer innovative Entwicklungs- und
Kooperationskultur, verstanden. Die okologische und 6konomische Komponente einer
nachhaltigen Regionalentwicklung werden im Rahmen der Arbeit nur am Rande im Zu-
sammenhang mit der Untersuchung von konkreten Projekten betrachtet.

Unter der genannten Zielsetzung sollen folgende Untersuchungsfragen beantwortet wer-
den:

= Konnten Ziele, die innerhalb von Projekten der nachhaltigen Regionalentwicklung an-
gestrebt wurden wahrend der Projektlaufzeit erreicht werden? In welchem Umfang?

= Welche Wirkungen gehen von Projekten aus? Entsprechen die beobachtbaren Wirkun-
gen den Zielen der Projekte?

= Sind bei den am Projekt beteiligten Akteuren Einstellungsanderungen zu beobachten?
Konnten neuartige Handlungsansatze etabliert werden?

= Konnten im Rahmen einer kurzfristigen Projektlaufzeit Impulse flr eine innovative
Entwicklungs- und Kooperationskultur in einer Region gegeben werden? Konnten die
Projekte einen Beitrag zu einer nachhaltigen Regionalentwicklung leisten?

= Was waren die Griinde flir das Zustandekommen der erreichten Ergebnisse? Welches
empirisches Wissen Uber Faktoren, die zum Erfolg bzw. Misserfolg eines Projekts bei-
tragen, liegen vor?

= Wie kénnen die Erkenntnisse aus der Untersuchung fur zuklnftige Projekte der nach-
haltigen Regionalentwicklung nutzbar gemacht werden?

Fur die Ermittlung der Wirkungen und zugrundeliegenden Wirkungszusammenhénge be-
darf es eines auf die o.g. Fragestellungen explizit ausgerichteten Untersuchungsansatzes,
mit dem vorhandene Erfahrungen erhoben und Projekte evaluiert werden kénnen. Bisher
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liegen nur wenige Evaluierungserfahrungen aus dem Bereich der Regionalentwicklung
vor’, d.h., fur Projekte der nachhaltigen Regionalentwicklung existiert kein adédquater oder
Ubertragbarer Evaluierungsansatz. Erschwerend kommt hinzu, dass kaum eine Fachdis-
kussion tUber methodische Grundlagen oder Mindestanforderungen an eine Evaluierung in
diesem Bereich existiert, so dass dazu auf andere Fachbereiche zurtickgegriffen werden
muss, was eine Erdrterung von Grundbegriffen notwendig macht. Fir die Entwicklung
eines geeigneten Ansatzes sind daher die folgenden Fragen zu beantworten:

= Welche Ansatze der Evaluierungsforschung kénnen auf die vorliegende Fragestellung
Ubertragen werden? Welche Ansétze zur Evaluierung von Projekten im regionalen Be-
zugsfeld liegen vor und inwieweit kdnnen sie flir den zu entwickelnden Evaluierungs-
ansatz genutzt werden?

1.2 Untersuchungsdesign

Die Arbeit gliedert sich in drei Teile (s. Abb. 1). Zunachst wird das zugrunde liegende
Verstandnis von "nachhaltiger Regionalentwicklung" verdeutlicht. Es wird gezeigt, dass auf
der regionalen Ebene eine in erster Linie umsetzungsorientierte Debatte um eine nachhal-
tige Entwicklung geftihrt wird und Anknipfungspunkte zu dem Konzept einer eigenstandi-
gen Regionalentwicklung bestehen. Fiur die praktische Umsetzung von Projekten kann
daher auf die vorliegenden Erfahrungen dieses Entwicklungsansatzes zurlickgegriffen
werden. Dartber hinaus kénnen daraus Ansatzpunkte abgeleitet werden, die eine Einord-
nung von Projektwirkungen als Beitrag zu einer nachhaltigen Regionalentwicklung ermog-
lichen.

Im zweiten Teil der Arbeit wird der Ermittlung von Wirkungen und Wirkungs-
zusammenhdngen bei der Durchflihrung von Projekten nachgegangen.

Ein wesentlicher Schritt der Untersuchung ist die Nutzbarmachung von Erfahrungswissen
Uber Ursachen und Umstande, die zum Gelingen oder Nichtgelingen eines Projektes bei-
tragen. Dazu werden Wirkfaktoren herausgearbeitet, die sich als fordernd oder hemmend
im Rahmen der Durchfiihrung von Projekten erwiesen haben. Dies geschieht durch die
Auswertung vorhandener Literatur aus dem Bereich der eigenstédndigen Regionalentwick-
lung und einer Prifung und Erganzung der anschlieBend systematisierten Wirkfaktoren
durch Experten. Mit der Identifikation der Wirkfaktoren steht ein Ansatz zur Verfligung,
Wirkungszusammenhange im Rahmen eines Projekts zu verdeutlichen.

Fir die Entwicklung eines der Aufgabenstellung gerecht werdenden Evaluierungsansatzes
werden zunachst Ansatze und methodische Grundlagen der Evaluierung erortert sowie
vorhandene Evaluierungserfahrungen aus dem regionalen Bezugsfeld dargestellt. Anhand
dieser Grundlagen wird ein den methodischen Anforderungen gerecht werdender Ansatz
abgeleitet. Die anschlieBende Anwendung des Evaluierungsansatzes auf drei Fallbeispiele
dient zum einen der exemplarischen Ermittlung von Ergebnisse und Wirkungen, die durch

7 Die Forderung nach Evaluierung von raumwirksamen Programmen und Projekten taucht zwar periodisch
immer wieder auf (u.a. GEIBENDORFER 1999, MONNECKE 2000, SPLETT 1999). Dennoch ist eine regelmafige
und systematische Evaluierung in diesem Zusammenhang eher die Ausnahme als die Regel.
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Projekte der nachhaltigen Regionalentwicklung erreicht wurden. Zum anderen dient sie
der Weiterentwicklung des Wissens tUber Wirkungszusammenhange.

Die gewonnenen Erkenntnisse werden abschlieBend zu einem Leitfaden mit praxisorien-
tierten Hinweisen zur Konzeption und Durchfihrung von Projekten der nachhaltigen Regi-
onalentwicklung zusammengefasst. In die Hinweise flieBen sowohl die Wirkfaktoren ein,
als auch Erkenntnisse aus den Fallbeispielen zu aufeinander folgenden Arbeitsphasen in
einem Projekt.

Abb. 1: Uberblick iiber das Untersuchungsdesign

Nachhaltige Regionalentwicklung

Begriffsklarung fiir die Arbeit

+ Eingrenzung des Begriffs nachhaltige Regionalentwicklung;
+ Eigenstandige Regionalentwicklung als Erfahrungshintergrund fir die Umsetzung
einer nachhaltigen Regionalentwicklung;

= Ableitung von Ansatzpunkten fiir eine nachhaltige Regionalentwicklung;
= Eingrenzung des zu untersuchenden Wirkungsspektrums auf den Forschungsfo-

kus;

Ermittlung von Wirkungen und Wirkungszusammenhangen

Identifikation wichtiger Wirkfaktoren

+ Erhebung und Systematisierung von Erfahrungswissen;
+ Prifung und Erganzung der Wirkfaktoren durch Experten;

\ 4

Evaluierungsansatz zur Ermittlung von Projektwirkungen

+ Darstellung von Ansatzen und methodischen Grundlagen der Evaluierung;

+ Entwicklung eines spezifischen Evaluierungsansatzes zur Ermittlung von Projekter-
gebnissen und -verlaufen sowie von Einstellungsanderungen bei am Projekt beteilig-
ten Akteuren beziglich der gemeinschaftlichen Entwicklung, Umsetzung und Etab-
lierung neuartiger Handlungsansatze;

Evaluierung von Fallbeispielen: Exemplarische Ermittlung von Projektwirkungen

+ Auswahl von drei Fallbeispielen;

+  Ermittlung und Bewertung von Wirkungen und Wirkungszusammenhé&ngen unter
Beriicksichtigung der projektinternen Ziele, der Wirkfaktoren und der Ansatzpunkte
flr eine nachhaltige Regionalentwicklung;

Ableitung von handlungsorientierten Hinweisen

Entwicklung eines Leitfadens fiir die Konzeption und Durchfiihrung von Projekten der
nachhaltigen Regionalentwicklung

+ Ableitung der Inhalte aus den identifzierten Wirkfaktoren;
+ Aufteilung in Arbeitsschritte, abgeleitet aus den Ergebnissen der Fallbeispiele.
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2 Nachhaltige Regionalentwicklung

Auf der Umwelt- und Entwicklungskonferenz der Vereinten Nationen in Rio de Janeiro
1992 hat sich die internationale Staatengemeinschaft zu dem Leitbild einer "nachhaltigen
Entwicklung" bekannt und sich mit der Agenda 21 ein globales Aktionsprogramm fir das
21. Jahrhundert gegeben. Damit haben sich die Unterzeichnerstaaten zur Ausarbeitung
einer nationalen Nachhaltigkeitsstrategie mit dem Ziel einer wirtschaftlich leistungsfahi-
gen, sozial gerechten und 6kologisch vertraglichen Entwicklung verpflichtet. In der Agen-
da 21 wurden aber nicht nur die Regierungen zum Handeln gemahnt, sondern auch die
besondere Bedeutung von Nichtregierungsorganisationen und Privatpersonen betont und
diese zu umfassenden Kooperationen aufgerufen. Seitdem hat sich "nachhaltige Entwick-
lung" zu "dem" Schllsselbegriff in der Debatte um internationale, nationale und lokale
Entwicklungsperspektiven entwickelt. Trotz der weit verbreiteten Popularitat des Begriffs
als Leitbild® auf den verschiedenen Handlungsebenen, bestehen nach wie vor unterschied-
liche Vorstellungen daruber, wie er zu definieren ist. Und es ist nach wie vor unklar, nach
welchen Kriterien beurteilt werden kann und soll, ob ein Land oder eine Region dem Leit-
bild bereits entspricht bzw. wie weit sie auf dem Weg der Umsetzung vorangeschritten
sind.

Im folgenden Kapitel wird der Begriff der nachhaltigen Regionalentwicklung fir die Arbeit
eingegrenzt. Dabei geht es nicht um eine genaue Definition, sondern um die Darstellung
von Ansatzpunkten, anhand derer Projektwirkungen als Beitrag zu einer nachhaltigen
Regionalentwicklung eingeschétzt werden kdnnen. Es wird auBBerdem gezeigt, dass dabei
auf die Erfahrungen aus der sogenannten eigenstéandigen Regionalentwicklung zuriickge-
griffen werden kann. In der eigenstéandige Regionalentwicklung sind bereits wesentliche
Inhalte, die sich aus den Prinzipien einer nachhaltigen Entwicklung ableiten lassen, auf-
gegriffen und umgesetzt worden.

2.1 Eingrenzung des Begriffes nachhaltige Regionalentwick-
lung fiir die Arbeit

Der Begriff "nachhaltige Entwicklung”

Bis heute existiert keine allgemein anerkannte Definition des Begriffs der nachhaltigen
Entwicklung. In der Regel wird zu seiner Beschreibung auf den sogenannten "Brundtland-
Bericht" von 1987 zuriickgegriffen. Dort wird nachhaltige Entwicklung im wesentlichen
als ein Konzept definiert, das es allen lebenden Menschen erlaubt, ihre Bedlrfnisse zu
befriedigen, ohne die Lebenschancen kommender Generationen zu beeintrachtigen. Die-
ses Konzept erfordert ein Zusammenwirken von gesellschaftlicher Solidaritat, ékonomi-
scher Effizienz und 6kologischer Verantwortung (BUWAL 1998, 37). Als die drei Schlis-

8 |n der Literatur werden entweder "Nachhaltigkeit" (u.a. GUSTEDT ET. AL. 1998) oder "nachhaltige Entwicklung"
(u.a. BMU 1994; PETERS ET. AL. 1996) als Leitbild bezeichnet oder auch synonym verwendet (u.a. LUCAS
1998; ANE 2001). "Nachhaltigkeit" wird dartber hinaus auch als "Konzept" i.S. eines stichwortartigen Zu-
kunftsentwurfs (u.a. EBLINGHAUS, STICKLER 1998), oder als "Ziel" (u.a. BORN 1997) bezeichnet. Fir die vorlie-
gende Arbeit wird "nachhaltige Entwicklung" als Leitbildbegriff verwendet.
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selfaktoren oder Zielbereiche der nachhaltigen Entwicklung werden in der Regel 6kologi-
sche, ckonomische und soziale Aspekte benannt, die es zu einer Entwicklungsstrategie
zu verknUpfen gilt, in der alle drei Faktoren gleichrangig bertcksichtigt werden (vgl. u.a.
SRU 1994, 45f).

Nachhaltige Entwicklung ist als ein Leitbild zu verstehen, das einen gesellschaftlichen
Grundkonsens uber Entwicklungsfragen fordert (ELSASSER ET AL. 1995, 9). Aus dem Leit-
bild 1aB3t sich aber nicht ableiten, welcher 6kologischer, 6konomischer oder sozialer Zu-
stand konkret anzustreben ist. Ebensowenig sind daraus Handlungsanweisungen abzulei-
ten, was konkret in Richtung auf das Leitbild zu tun ist (BMU 1996, 7). Daher beschran-
ken sich inhaltliche Gemeinsamkeiten und verbindliche Verpflichtungen bis heute auf
relativ abstrakte Ebenen oder die Benennung allgemeiner Zielbereiche wie z.B. in der
Agenda 21. Nachhaltige Entwicklung wird infolgedessen vielfach als eine Orientierung flr
konkretes Handeln, als ein langfristiger Lern- und Anpassungsprozef3 interpretiert (u.a.
GUSTEDT 1999, 26; PETERS, SAUERBORN 1994 17f; MAJER 1997, 5).

Um die Operationalisierung und Umsetzung des Leitbildes in konkrete Handlungsweisen
ist eine weit verzweigte und von wenig Einigkeit gekennzeichnete Debatte entstanden
(vgl. GUSTEDT 1999, 28; PETERS ET AL. 1996, 17ff). Sie ist gepragt von den fach- und prob-
lemspezifischen Sichtweisen der Wissenschaften, die sich damit auseinandersetzen. Je
nach fachlichem Standpunkt werden die drei Zielbereiche der nachhaltigen Entwicklung
unterschiedlich gewichtet, abgegrenzt und nach Indikatoren zu ihrer Bestimmung ge-
sucht (vgl. PETERS, SAUERBORN 1994, 9f). Weitgehend Konsens besteht lediglich dartber,
dass die viel zitierten "Management-Regeln" bei allen Wirtschaftsweisen und Lebensstilen
auf verschiedenen Handlungsebenen beachtet werden missen (vgl. u.a. PETERS ET AL.
1996, 20f).

Unter Handlungsebenen werden sowohl Aktionen und Strategien von "oben" (top down),
als auch von "unten" (bottom up) verstanden. Unter "top-down" Ansatzen sind v.a. Maf3-
nahmen auf internationaler und nationaler Ebene zu sehen, die eine gerechte Verteilung
aller Ressourcen und Giter zwischen Regionen und lber die Zeit anstreben. "Bottom-up"
bedeutet, dass auf kleinrdumiger Ebene z.B. von Kommunen, privaten oder gemeinnutzi-
gen Initiativen MaBBnahmen ergriffen werden, die zum Ziel haben, Wirtschaftsweisen und
Lebensstile schrittweise den Zielen der nachhaltigen Entwicklung anzunahern. Dazu wer-
den neue Handlungsmoglichkeiten erdacht und erprobt (MAJER 1997, 7; SRU 1996, 58).
Beide Ansé&tze sind nicht isoliert voneinander zu sehen, sondern sollen sich gegenseitig
erganzen. Darauf verweist u.a. die Agenda 21, wonach die Umsetzung der dort niederge-
legten Handlungsauftréage zwar "in erster Linie Aufgabe der Regierungen" ist aber gleich-

- Die Abbaurate erneuerbarer Ressourcen soll ihre Regeneration nicht Uberschreiten. Dies entspricht der
Forderung nach Aufrechterhaltung der 6kologischen Leistungsféhigkeit, d.h. (mindestens) nach Erhaltung
des von den Funktionen her definierten 6kologischen Realkapitals;

- Nicht-erneuerbare Ressourcen sollen nur in dem Umfang genutzt werden, in dem ein physisch und funkti-
onell gleichwertiger Ersatz in Form erneuerbarer Ressourcen oder héherer Produktivitat der erneuerbaren
sowie der nicht-erneuerbaren Ressourcen geschaffen wird;

- Stoffeintrage sollen sich an der Belastbarkeit der Umweltmedien orientieren, wobei alle Funktionen zu
beriicksichtigen sind, nicht zuletzt auch die “stille” und empfindlichere Regelungsfunktion;

- Das ZeitmalB3 anthropogener Eintrage bzw. Eingriffe in die Umwelt muss im ausgewogenen Verhaltnis zum
Zeitmal3 der fur das Reaktionsvermogen der umweltrelevanten natilrlichen Prozesse stehen (ENQUETE-
KOMMISSION 1994, 29ff).
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zeitig fur eine "moglichst umfassende Beteiligung der Offentlichkeit" Sorge getragen wer-
den muss (BMU 1993, 9).

Damit wird die Beteiligung unterschiedlicher gesellschaftlicher Gruppen und die Integra-
tion ihrer Beitrédge bei allen Schritten zur Umsetzung der nachhaltigen Entwicklung be-
sonders hervorgehoben (u.a. BMU 1993; GUSTEDT ET AL. 1998, 5f). Die umfassende und
echte Beteiligung der Offentlichkeit, von Gruppen, Organisationen und Einzelpersonen,
wird als ein wesentlicher Faktor fir die wirksame Umsetzung einer nachhaltigen Entwick-
lung angesehen. Daraus ergibt sich die Notwendigkeit neuer Formen der Partizipation
aber auch von Verdnderungen im Bewusstsein der Menschen vor Ort. "Nachhaltige Ent-
wicklung fangt in den Kopfen der Menschen an. (...) Nur wenn die Notwendigkeit einer
nachhaltigen Entwicklung im Bewusstsein der Menschen in ihren verschiedenen Rollen
und Positionen in der Gesellschaft ihren festen Platz hat, kénnen auch Strategien der
Verhaltensanderung wirksam werden." (BMU 1996, 22).

Nachhaltige Entwicklung auf regionaler Ebene

Auf der kleinraumigen - "bottom up" - Ebene wird die Debatte um eine nachhaltige
Entwicklung in erster Linie pragmatisch und umsetzungsorientiert gefiihrt. Die Frage
nach der Definition von nachhaltiger Entwicklung verliert an Bedeutung, im Vordergrund
stehen hier eher konkrete Problemlagen vor Ort und wie auf sie eingegangen werden kann
(GUSTEDT ET AL. 1998, 8).

Eine systematische Zuordnung von Kriterien zu den Zielbereichen der nachhaltigen Ent-
wicklung und deren Operationalisierung wirde selbst flr einen begrenzten Raum wie eine
Kommune oder eine Region einen enormen Aufwand bedeutet. Daher wird bei pragma-
tisch orientierten Ansatzen in der Regel nicht nach abstrakten Ableitungen aus dem Beg-
riff der nachhaltigen Entwicklung gesucht. Vielmehr werden ausgehend von Problemen
und Potenzialen eines lUberschaubaren Raums Handlungs- und Bedarfsfelder bestimmt,
fur die konkrete Strategien und Handlungsempfehlungen entwickelt werden. Bei der Ana-
lyse der Problembereiche und der Ausarbeitung von Entwicklungsstrategien wird der Be-
zug zur nachhaltigen Entwicklung hergestellt, also gepriift, welcher Beitrag zu einer oko-
nomischen, 6kologischen und sozialen Entwicklung im Sinne der nachhaltigen Entwick-
lung von den ausgewahlten Bereichen und Strategien zu erwarten ist (vgl. SAUERBORN,
PETERS 1995, 17ff).

Die Umsetzung der nachhaltigen Entwicklung "von unten" ist als handlungs- und bedarfs-
orientiert zu bezeichnen, sie findet durch Projekte oder Regionalinitiativen statt. Bei die-
sem Ansatz wird auch die Prozesshaftigkeit, das schrittweise Annahern an das Leitbild
der nachhaltigen Entwicklung besonders deutlich, da in Projekten neue Handlungsweisen
entwickelt und buchstablich erprobt werden. Kritisch anzumerken ist, inwieweit dadurch
dem Anspruch einer nachhaltigen Entwicklung als einem umfassenden Entwicklungsan-
satz fur alle Handlungsbereiche und Uber die Generationen hinweg Genlige getan werden
kann, da durch die Orientierung an kleinraumigen Problemlagen eine Fokussierung auf
Teilbereiche und —probleme stattfindet. Uberregionale Beziehungen und die Beriicksichti-
gung von Bedurfnissen zukiinftiger Generationen stehen dabei in der Regel nicht zur De-
batte (KUHN, M0osSs 1998, 25ff).
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Der Umsetzungsansatz flr eine nachhaltigen Entwicklung im Sinne eines Lernprozesses
bedarf bestimmter Voraussetzungen. Es wird davon ausgegangen, dass Strukturen entwi-
ckelt werden mussen, die die Beteiligung des Einzelnen an Zielfindung und Entwicklungen
ermoglichen. Dadurch sollen Gestaltungsmoglichkeiten, sachliche Transparenz und Er-
fahrbarkeit der Folgen des eigenen Handelns eroffnet werden. Ursachen und Wirkungen
des Handelns missen tberschaubar, die Nadhe zu Problemen und die Motivation zu Prob-
lemlésungen gegeben sein. Dies bedarf der Kleinrdumigkeit von Lebens- und Wirtschafts-
zusammenhangen, moglichst gekoppelt mit dezentralen Entscheidungskompetenzen (vgl.
PETERS, SAUERBORN 1994, 21f; SCHNEIDER, MENZEL 1995, 11)

Den Menschen vor Ort kommt somit bei der Umsetzung des Leitbildes der nachhaltigen
Entwicklung eine besondere Bedeutung zu. |hre Fahigkeit und Findigkeit zur Entwicklung
und Umsetzung neuer Handlungsansatze steht im Mittelpunkt des Umsetzungsprozesses.
Fur das Lernen und das "sich auf den Weg machen" in Richtung einer nachhaltigen Ent-
wicklung scheint es notwendig, partizipative Prozesse einzuleiten, da Nachhaltigkeit im-
mer interessengeleitet ist und aus diesen Interessen heraus mit Inhalt geflllt wird
(GUSTEDT 1999, 29). Kommunikation und Kooperation sind daher zentrale Elemente beim
Finden geeigneter Formen zur Verwirklichung einer nachhaltigen Entwicklung (PETERS ET
AL. 1996, 72).

In diesem Zusammenhang ist "der Region"® besondere Aufmerksamkeit geschenkt wor-
den. Sie scheint noch kleinraumig genug fir direkte, Uberschaubare Beziehungen, emoti-
onal erlebte Gemeinsamkeit und unmittelbare Erfahrungen zu sein (vgl. PETERS, SAUER-
BORN 1994, 22; FURST 1996, 51). Gleichzeitig bietet diese Ebene bereits die ganze Kom-
plexitat und alle Problemlagen unserer Gesellschaft (BAUSINGER 1996, 20), so dass sich in
einer Region Entwicklungsstrategien im Sinne einer nachhaltigen Entwicklung sinnvoll
entwickeln und realisieren lassen (SRU 1996, 58; vgl. SPEHL 1994, 71). Problematisch ist
die Abgrenzung einer "Region", in der die genannten Such- und Lernprozesse stattfinden
kénnen oder sollen. In dem o.g. Sinn 146t sie sich als Handlungs- und Entscheidungsraum
interpretieren, dem tberwiegend soziokulturelle oder 6konomisch wahrgenommene Gren-
zen zugrunde liegen. Die GréBe des damit gemeinten Raums kann nur bezogen auf die
jeweilige Fragestellung genauer abgegrenzt werden und ist in der Regel "groBer als ein
einzelnes Dorf und kleiner als ein Bundesland." (SAUERBORN, PETERS 1995, 7). Die Suche
nach geeigneten Abgrenzungen von einer "Region" kann auch dazu beitragen, Hinweise
Uber die angemessene Grof3e von Funktionszusammenhéangen, sozialen Interaktionen und
Stoffkreislaufen fur nachhaltige Entwicklungsprozesse zu erhalten (SAUERBORN, PETERS
1995, 7).

Bei aller Uneinigkeit bezlglich der Umsetzung der nachhaltigen Entwicklung (s.o.) und
den unterschiedlichen Voraussetzungen und Rahmenbedingungen in einer Region, lassen
sich dennoch die folgenden Prinzipien flir eine nachhaltige Regionalentwicklung aus dem
Leitbild der nachhaltigen Entwicklung ableiten:

10 Die Abgrenzung einer Region wird in der Literatur sehr unterschiedlich vorgenommen. Vorschlage zu Ab-
grenzungen reichen von der Verwendung (pragmatisch orientierter) verwaltungspolitischer Grenzen bis zur
Darstellung wirklicher Verflechtungen, was theoretisch zu unterschiedlichen Abgrenzungen je nach themati-
schem Bereich fihren wiirde (vgl. GUSTEDT ET. AL. 1998, 8&f).
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= Etablierung innerregionaler Stoffkreislaufe und Wertschépfungsketten auf der Basis
von Kooperationen;

= Forderung 6kologisch vertraglicher Produkte und Produktionsverfahren;

= Forderung von Kooperationen und Entwicklung von Entscheidungs-, Verantwortungs-
und Wirkrdumen, die auf Gegenseitigkeit beruhen;

= Entwicklung einer nachhaltigen Okonomie, die ©kologische und soziale Krisen zu
vermeiden sucht (PETERS ET AL. 1996, 66ff).

Nachhaltige Regionalentwicklung bedeutet anders ausgedrickt, dass in einem
prozessualen Vorgehen ‘regionale Akteure sich in Netzwerken verknipfen und
gemeinsam mit Hilfe von Innovationen - (...) neue Handlungsmoglichkeiten, die aus
individuellem und kollektivem Lernen entstehen — in Technik, Verhalten und Institutionen
ihre gesellschaftlichen Nutzungsanspriiche verandern" (MAJER 1997, 7).

2.2 Eigenstindige Regionalentwicklung: Entwicklungsstra-
tegie fiir periphere Raume

Viele der genannten Prinzipien flr eine nachhaltige Regionalentwicklung sind bereits im
Rahmen der sogenannten "eigenstéandige Regionalentwicklung" diskutiert worden. Es be-
steht ein enger Zusammenhang zwischen diesen beiden Entwicklungsansatzen, so dass
die nachhaltige Regionalentwicklung gelegentlich auch als eine Weiterentwicklung der
eigenstandigen Regionalentwicklung interpretiert wird (u.a. DANIELZYK ET. AL. 1998, 7ff;
ISOE 2001, 1). Im folgenden werden daher der Entstehungshintergrund und Merkmale
der eigenstdandigen Regionalentwicklung skizziert, um Anknipfungspunkte fir die Um-
setzung einer nachhaltigen Regionalentwicklung zu verdeutlichen und vorliegende Erfah-
rungen fir eine praxisorientierte Umsetzung nutzbar zu machen.

Entstehungshintergrund

Unter eigensténdiger Regionalentwicklung ist kein einheitliches Programm oder ein ge-
schlossenes Theoriegebaude zu verstehen. Der Begriff steht flir alternative Bestrebungen
in der Regionalentwicklung, in dem sich unterschiedliche Stromungen wiederfinden.

Die Urspringe der Diskussion um Alternativen in der Regionalentwicklung liegen in der
strukturellen und 6konomischen Krise peripherer landlicher Rdume in den 70er Jahren.
Die traditionelle Regionalpolitik sah sich einer zunehmenden Kritik ausgesetzt, da sie
primar auf eine "Nachindustrialisierung" von landlichen, strukturschwachen Raumen hin
gearbeitet hatte (SCHARPF 1998, 7). Damit sollten die regionalpolitischen Ziele Schaffung
gleichwertiger Lebensbedingungen, Verringerung von Disparitdten zwischen Regionen
und Forderung der wirtschaftlichen Entwicklung umgesetzt werden (PETERS ET AL. 1996,
38). Der postulierte Ausgleich zwischen Zentren und Peripherie war in den 70er Jahren
unglaubwiirdig geworden, die Zentren blieben — und bleiben — Hauptstandorte fir Investi-
tionen. Die Peripherie verlor an personeller, kultureller und wirtschaftlicher Substanz
(SCHREMMER 1994, 12). Mangelhafte Flexibilitat und fehlende Einflussnahme der Betrof-
fenen auf die Entwicklungsstrategien wurden fiir die Fehlentwicklungen verantwortlich
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gemacht, wodurch eine nur ungentigend innovations- und aktiv anpassungsfahige regio-
nale Wirtschaftsstruktur entstanden war (vgl. FIDELSCHUSTER ET AL. 1994, 21; DUJMOVITS
1996, 131f1).

Vor diesem Hintergrund wurden Stimmen nach neuen regionalpolitischen Strategien laut,
die eine Regionalentwicklung im Sinne eines umfassenden Ansatzes als Antwort auf Ent-
wicklungsprobleme forderten. In diesem Zusammenhang ist auch die innerhalb der
Raumplanung und Wirtschaftsférderung seit Anfang der 80er Jahre geflihrte Diskussion
um "endogene Potenziale" zu sehen. Sie ist Ausdruck eines Umdenkens von koordinierter
Steuerung gesellschaftlicher Prozesse hin zu selektiven und sektoralen Strategien (KLEI-
NE-LIMBERG, TRESCHER 1989, 9; Mose 1993, 29). Neben der Kritik an der Regionalpolitik
waren auch gesellschaftlich motivierte Bewegungen bei der Entwicklung von Alternativen
von Bedeutung, die sich gegen die herrschende Wertorientierung der Industriegesell-
schaft wandten. In ihnen spiegelte sich eine neu entstandene Handlungsbereitschaft auf
gesamtgesellschaftlicher Ebene wider (Partizipationsbestrebungen) (Mose 1993, 29f).
Unter unterschiedlichen Begriffen wie "Dezentrale Stabilisierung", "6kologische Regional-
entwicklung" oder "Entwicklung von unten" — um nur einige zu nennen — wurden verschie-
denartige Strategien entworfen. Diese reichten von systemkonformen, rein 6konomischen
Ansatzen bis hin zu Vorstellungen, die weit Uber das bestehende Gesellschaftssystem
hinauswiesen (DUJMOVITS 1996, 72f).

Ansétze einer eigenstandiger Regionalentwicklung

"Eigenstandige Regionalentwicklung" hat sich als Begriff durchgesetzt, der flir 6kologisch,
sozial, wirtschaftlich und regional orientierte Konzepte einer neuen Strukturpolitik und
Veranderung gesellschaftlicher Machtstrukturen steht (vgl. KLEINE-LIMBERG, TRESCHER
1989, 17). Mit diesem Begriff wird in erster Linie ein Ansatz assoziiert, der auf konkrete
Probleme strukturschwacher Regionen eingeht und nach einer umfassenden Aktivierung
solcher Raume sucht. Das Konzept wird insbesondere mit landlichen Problemregionen in
Zusammenhang gebracht, es wird aber auch als Entwicklungsstrategie flir anderer Regi-
onstypen diskutiert (GUSTEDT 1999, 15; KLEINE-LIMBERG, TRESCHER 1989, 15; Mosk 1993,
39).

Mit eigenstandiger Regionalentwicklung ist keineswegs ein einheitliches und klar definier-
tes Konzept umschrieben. Die unterschiedlichen Motive fir die Forderung nach einer
eigenstéandige Regionalentwicklung haben auch Unterschiede in konzeptioneller Hinsicht
zur Folge. Es lassen sich im wesentlichen drei Varianten konzeptioneller Anséatze und
zugrunde liegender Motivationen fiir eine eigenstandigen Regionalentwicklung unter-
scheiden, die sich wie folgt beschreiben lassen (MOSE 1993, 38f):

= Normativer Ansatz:

Ausgangspunkt ist ein ganzheitliches Verstandnis einer regionalen Entwicklung. Unter
eigenstandiger Regionalentwicklung wird ein integriertes Konzept regionaler Entwick-
lung verstanden unter gleichberechtigter Einbeziehung politischer, 6konomischer, so-
ziokultureller und 6kologischer Aspekte. Das Konzept steht im Kontext von demokra-
tischen Ansprichen auf eine umfassende Selbst- bzw. Mitbestimmung von Regionen.
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Die Realisierung erfolgt in Form von basisnahen Projekten unter partieller Kooperati-
on mit staatlichen Institutionen.

= Funktionaler Ansatz:

Eigenstandige Regionalentwicklung wird als ein Programm zum Aufbau dezentraler
Steuerungsmechanismen verstanden. Diese sollen es den Regionen erleichtern, en-
dogene Potenziale zu aktivieren, um sie zu ihrer wirtschaftlichen Starkung im (inter-)
nationalen Wettbewerb zu nutzen (komparative Vorteile). Dazu sind Verlagerungen
politisch-6konomischer Entscheidungen auf die regionale Ebene zur Effektivierung
notwendiger Steuerungsprozesse erforderlich. Die Umsetzung erfolgt in Form neuar-
tiger regionalpolitischer Forderprogramme oder verbesserter, dezentral strukturierter
Steuerungsinstanzen.

= Legitimatorischer Ansatz:

Eigenstandige Regionalentwicklung wird als Entlastungsstrategie verstanden, indem
Regionen gezwungenermafBen defizitdre zentralstaatliche Aufgaben in "Selbsthilfe"
Ubernehmen. Dieser Ansatz hat keine Veranderungen der bestehenden politisch-
administrativen Strukturen zur Folge. Eigenverantwortung beschrankt sich weitge-
hend auf verbale Versprechungen, neue regionalpolitische Instrumente kommen nicht
zum Einsatz.

Die skizzierten Ansatze bezeichnen Eckpunkte von Positionen, die in der Realitat neben-
einander existieren oder teilweise ineinander flieBen kénnen (MoOSE 1993, 38). In dem
heute géngigen Verstandnis von eigenstandiger Regionalentwicklung finden sich in erster
Linie normative und teilweise funktionale Ansatze wieder. Eigenstandige Regionalentwick-
lung wird als ein Konzept verstanden, das Regionalentwicklung als integralen Prozess
ansieht. Das Konzept zielt in erster Linie auf eine moglichst breite Nutzung der regional
vorhandenen Ressourcen und eine Starkung des endogenen Innovations- und Entwick-
lungspotenzials sowie der regionalen Mit- und Selbstbestimmung. Der Ansatz ist klein-
raumig und umfasst wirtschaftliche, soziokulturelle, politische und teilweise auch 6kolo-
gische MaBBnahmen. Dabei stehen stets die regionalen Besonderheiten im Vordergrund
(vgl. DuimovITs 1996, 40ff). Die Strategie der eigensténdigen Regionalentwicklung laBt
sich daher durch folgende Merkmale charakterisieren:

= Breite Nutzung der regional vorhandenen Ressourcen, inkl. der Fahigkeiten und
Kenntnisse der Menschen;

= Starkung regionaler Wirtschaftskreislaufe und regionsangepasster Austauschbezie-
hungen zwischen regionalen und Uberregionalen Kreislaufen;

= Foérderung von Innovationen bei Produkten, technologischen Prozessen, Institutionen
und Organisationsstrukturen;

= Forderung der sozialen, kulturellen und okologischen Vertraglichkeit von Produkten
und Produktionen;

= Verstarkung der Beteiligung der Regionsbevdlkerung durch neue

Kooperationsformen,  Abbau  soziokultureller = Entwicklungshemmnisse  und
Verstarkung der regionalen Identitat (DUJMOVITS 1996, 71f; PETERS ET AL. 1996, 44f).
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Umsetzungsstrategien der eigenstandigen Regionalentwicklung

Unter dem Begriff der eigensténdigen Regionalentwicklung sind seit den 80er Jahren v.a.
in Osterreich, GroBbritannien und der Schweiz, spater auch in Deutschland, Vorhaben
zur Umsetzung dieses Konzepts durchgefiihrt worden. Die Umsetzungen haben unter
unterschiedlichen Rahmenbedingungen stattgefunden. So sind z.B. in Osterreich und
GroBbritannien spezielle Férderprogramme fir die eigenstandige Regionalentwicklung
eingerichtet worden, die neben wirtschaftlichen Zielsetzungen auch Aufgaben des Ge-
meinwesens und des Umweltschutzes umfassen. Daneben haben sich auch ohne speziel-
le finanzielle Unterstutzung zahlreiche Vereine und Initiativgruppen formiert, die sich auf
regionaler oder lokaler Ebene als "Basisbewegung" flir eine eigenstéandige Regionalent-
wicklung engagiert haben (vgl. MOSE 1993, 41).

Mittlerweile liegen viele Erfahrungen auf der Ebene der konkreten Umsetzung vor, so
dass drei Schwerpunkte oder Teilstrategien der Umsetzung unterschieden werden kén-
nen. Flr eine erfolgreiche Regionalentwicklungsstrategie sollten diese nach Mdglichkeit
auf der Grundlage der regionalen Ausgangsbedingungen kombiniert werden.

= Die innovationsorientierte Strategie:

Schlusselfaktoren sind betriebliche oder technologische Innovationen fir Unterneh-
mens- und Regionalentwicklung. Die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen und Re-
gionen soll gestarkt werden.

= Die beschaftigungsorientierte Strategie:

Die Anpassungsfahigkeit der Arbeitnehmer steht im Vordergrund. Ziel ist die Qualifi-
zierung der Bevolkerung in zukunftsorientierten fachlichen, methodischen und kom-
munikativen Fahigkeiten (Starkung des Human-Potenzials).

= Starkung der lokalen und regionalen Moglichkeiten und aktive Einbeziehung der
Bevdlkerung:

Ziel ist es, die Lebensqualitat und Stabilitat einer Region durch einen ideenreichen,
attraktiven und lebendigen Mix von (Klein-) Projekten im sozialen, kulturellen, 6kolo-
gischen und kommunalen Bereich zu heben und dadurch einen hochwertigeren Le-
bensraum zu entwickeln (OAR o. J., 6ff).

Trotz viel zitierter erfolgreicher Umsetzungen, z.B. aus dem &sterreichischen Muhl- und
Waldviertel, hat das Konzept nicht nur Zustimmung, sondern auch deutliche Kritik erfah-
ren. Ein wesentlicher Punkt der Kritik ist, dass sich durch das Konzept der eigenstandi-
gen Regionalentwicklung wirtschaftliche Disparitaten nicht beseitigen lassen, eine Trend-
umkehr der negativen Entwicklung in entwicklungsschwachen Raumen folglich auch nicht
erreichbar ist (HUBER 1994, 19). Der Ansatz wird daher auch als "Defensivkonzept" kriti-
siert, das lediglich verhindere, dass der Riickstand der wirtschaftlichen Entwicklung in
peripheren Raumen noch groBer wird (vgl. DuJmoviTs 1996, 137f; FIDELSCHUSTER ET AL.
1994, 23). Ein weiterer Kritikpunkt ist, dass die notwendige Vernetzung von sozialen,
politischen und kulturellen Faktoren angesichts des standigen Erfolgsdrucks auf 6kono-
mischer Seite bei kaum einem Vorhaben realisiert worden ist. AuBBerdem sind
entwickelbare Potenziale nur begrenzt bzw. nicht zwangslaufig vorhanden, so dass die
Strategie nicht in allen Regionen (sinnvoll) angewendet werden kann (FIDELSCHUSTER ET AL.
1994, 23ff).

13



Kapitel 2: Nachhaltigkeit und Regionalentwicklung

Festzuhalten ist, dass mit dem Konzept der eigenstéandigen Regionalentwicklung nur be-
grenzte Moglichkeiten verbunden sind, es ist als eine Erganzungsstrategie zu herkdmmli-
chen Ansatzen in der Regionalentwicklung zu verstehen. Die eigenstandige Regionalent-
wicklung ist urspringlich fir strukturschwache Raume konzipiert, die der wirtschaftlichen
und gesellschaftlichen Entwicklung hinterherhinken. Dementsprechend sind die MaB-
nahmen kleinraumig, an den vorhandenen Mdéglichkeiten orientiert und die Handlungsan-
satze haben oftmals "Nischencharakter". Die Sichtweise bei der eigenstandigen Regional-
entwicklung ist trotz einer Weiterentwicklung in den letzten Jahren im Wesentlichen nach
innen, auf die eigene Region orientiert. Der Austausch mit und die Auswirkungen des ei-
genen Handelns auf andere Regionen wird meistens nur im Zusammenhang mit (begrenz-
ten) Austauschbeziehungen betrachtet (vgl. GUSTEDT 1999, 25; PETERS, SAUERBORN 1994
5ff). Obwohl die Frage nach der Ubertragbarkeit auf andere Regionstypen nicht beantwor-
tet ist, hat die regionalpolitische Auseinandersetzung Uber diesen Ansatz dazu beigetra-
gen, dass einzelne Vorstellungen, die im Mittelpunkt dieser Debatte stehen, Eingang in
die nationale und europaische Regionalpolitik gefunden haben. Zu nennen sind hier eine
starker zielgerichtete, regionale Verteilung von Férdermitteln, die Erarbeitung integrierter
landlicher Entwicklungsprogramme und die verstarkte Nutzung bzw. Aktivierung endoge-
ner regionaler Entwicklungspotenziale (MosSe 1993, 29).

2.3 Ansatzpunkte fiir eine nachhaltige Regionalentwicklung

Bei der Umsetzung der nachhaltigen Regionalentwicklung kann an die Erfahrungen und
Ansatze der eigenstédndigen Regionalentwicklung als eine Art "Vorstufe" angeknipft wer-
den. Es werden dort bereits wesentliche Inhalte aufgegriffen, die sich aus dem Prinzip der
nachhaltigen Entwicklung ableiten lassen. Dies sind insbesondere die starkere Nutzung
lokal oder regional vorhandener Ressourcen und die Einbeziehung der Akteure vor Ort.
Damit konnen eigenstandige und nachhaltige Regionalentwicklung aber nicht automatisch
gleichgesetzt werden (SCHAFER 1998, 19f; SCHARPF 1998, 7; DVL o.J., 8).

Auf konzeptioneller Ebene lassen sich etliche Unterschiede zwischen den beiden Ansat-
zen feststellen. Mit dem Leitbild der nachhaltigen Entwicklung verbindet sich ein umfas-
sender Ansatz, der fir alle Handlungsbereiche und Uber die Generationen hinweg Leitli-
nien vorgibt. Die okologischen, 6konomischen und sozialen Aspekte der nachhaltigen
Entwicklung sollen dabei miteinander verbunden werden (vgl. PETERS, SAUERBORN 1994,
17f). Die eigenstandige Regionalentwicklung ist demgegeniber fiir bestimmte Regionsty-
pen konzipiert, MaBnahmen sind eher kleinrdaumig, mit Nischencharakter und auf einzel-
ne Problemlagen sowie die vorhandenen Moglichkeiten orientiert.

Auf der Umsetzungsebene bietet die eigenstandige Regionalentwicklung aufgrund ihres
ganzheitlichen Verstandnisses von Entwicklung Anregungen und Ankntpfungsmoglichkei-
ten fir eine nachhaltige Regionalentwicklung. Es liegen zahlreiche Erfahrungen vor, die
sich fur ihre Umsetzung nutzen lassen (PETERS ET AL. 1996, 41f). Als Ansatzpunkte fiir die
nachhaltige Regionalentwicklung, die auf den Erfahrungen aus der eigenstandigen Regio-
nalentwicklung aufbauen, kénnen folgende Punkte angesehen werden:
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= Die Einbeziehung der regionalen Bevdlkerung in die Entwicklung ist ein zentrales
Element. Regionale Identitat, Partizipation, Eigenaktivitdt und Selbstbestimmung
werden als Erfolgschance gesehen;

» Es erfolgt eine Suche nach innovativen Handlungsansatzen; diese umfaf3t alle
Wirtschaftsweisen und Lebensstile;

= Die Potenziale einer Region (inklusive des Humanpotenzials) sind der Ausgangspunkt
fur neue Entwicklungen; es erfolgt eine Rickbesinnung auf sie und / oder ihre Akti-
vierung;

= Es wird eine Vernetzung zwischen unterschiedlichen Sektoren in der Region ange-
strebt; dadurch sollen innerregionale Stoff- und Wertschopfungskreislaufe geschaffen
werden;

= Die soziale, kulturelle und ¢kologische Vertraglichkeit der Produkte und der Produk-
tion wird angestrebt (vgl. PETERS, SAUERBORN 1994, 16).

Zentrales Element der Umsetzung sowohl bei der eigenstédndigen als auch bei der nach-
haltigen Regionalentwicklung stellt demnach die Bevolkerung vor Ort dar, die in partizi-
pativen Prozessen die Entwicklung tragen und weiterbringen soll. Innovationen sind nur
vorstellbar, wenn sich regionale Akteure in Netzwerken verknlpfen, neue Entscheidungs-
und Verantwortungsstrukturen auf der Basis von Kommunikation und Kooperation entwi-
ckeln und es gelingt, neue Handlungsansatze zu etablieren. Voraussetzung fir diese
Entwicklung sind Einstellungsanderungen der Akteure gegeniber dieser neuartigen Ent-
wicklungs- und Kooperationsansatze (s.o.).

Bei der Untersuchung von Wirkungen und Wirkungszusammenhangen bei Projekten der
nachhaltigen Regionalentwicklung werden in der vorliegenden Arbeit daher schwer-
punktmaBig die regionalen Akteure und der Prozess der Entwicklung und der Umsetzung
innovativer Handlungsansatze betrachtet. Es wird untersucht, ob im Rahmen von zeitlich
begrenzten Projekten neue Handlungsansatze entwickelt, umgesetzt und etabliert wer-
den konnten und welche Faktoren dazu beigetragen haben. Erst wenn neue Handlungs-
ansatze aus Sicht der beteiligten Akteure erfolgreich waren, kann der Beitrag dieser
Handlungsansatze zu einer nachhaltigen Regionalentwicklung beurteilt werden, also die
zu erwartenden okologischen, 6konomischen und sozialen Auswirkungen. Da der Fokus
der vorliegenden Arbeit handlungsorientiert ist und auf Wirkungsweisen bei Projekten
liegt, werden diese Auswirkungen im Sinne der o.g. Anknipfungspunkte nur am Rande
bertcksichtigt.
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3 Ermittlung von Wirkungen und Wirkungs-
zusammenhangen bei Projekten der nachhaltigen
Regionalentwicklung

Fir die Ermittlung von Wirkungen und Wirkungszusammenhéngen in Projekten der nach-
haltigen Regionalentwicklung mit dem zuvor dargestellten Schwerpunkt auf die Akteure
und den Prozess der Projekte, muss ein geeigneter Untersuchungsansatz entwickelt wer-
den.

Die Entwicklung des Untersuchungsansatzes erfolgt in zwei Schritten. Zunachst wird vor-
liegendes empirisches Wissen Uber Ursachen und Umstande des Zustandekommens von
Projektergebnissen erhoben, systematisiert und als "Erklarungsansatz" fur weitere Projek-
te zuganglich gemacht. Nur wenn erklarbar ist, warum ein beobachtetes Ergebnis eines
Projekts erreicht wurde, kdnnen daraus handlungsorientierte Folgerungen fir zuklnftige
Projekte abgeleitet werden. Es wird angenommen, dass ein breites Wissen uber Wir-
kungszusammenhange auf empirischer Basis vorhanden ist, aber bisher nicht nutzbar
gemacht wurde. Durch die Nutzbarmachung dieses Wissens kann mit relativ einfachen
Mitteln eine umfassende und dadurch verallgemeinerbare Basis fur einen Erklarungsan-
satz Uber Projektwirkungen gewonnen werden.

Im zweiten Schritt werden exemplarisch Wirkungen und Wirkungsweisen von Projekten
durch eine Evaluierung ermittelt. Da kaum Evaluierungen mit Bezug zu einer regionalen
Entwicklung vorhanden sind, existiert fur die vorliegende Fragestellung weder ein Uber-
tragbarer Evaluierungsansatz noch eine ausreichende Grundlage Uber methodische An-
forderungen an Evaluierungen in diesem Bereich. Fur die Entwicklung eines adaquaten
Untersuchungsansatzes ist es daher notwendig, zunachst den aktuellen Diskussionsstand
Uber die Methodik der Evaluierung aus anderen Bereichen zu erértern. Die daraus ableit-
baren methodischen Anforderungen dienen zusammen mit den wenigen vorhandenen,
vergleichbaren Evaluierungen als Grundlagen flr einen flir die Fragestellung geeigneten
Evaluierungsansatz.

Die Evaluierung wird anhand von Fallbeispielen durchgefuhrt, da sie sich besonders eig-
nen, ein Projekt in seiner Komplexitat und Gesamtheit zu untersuchen. Die dabei ermit-
telten Projektergebnisse und Projektverlaufe werden vor dem Hintergrund der Zielerrei-
chung der Projekte, der Ursachen fur das Zustandekommen der Ergebnisse unter Be-
ricksichtigung des erarbeiteten Erklarungsansatzes und des Beitrags zu einer nachhalti-
gen Regionalentwicklung gemé&fB der im vorangegangenen Kapitel dargestellten Ansatz-
punkte diskutiert.

3.1 Identifikation wichtiger Wirkfaktoren

Kenntnisse Uber Ursachen und Zusammenhange beim Zustandekommen eines Projekter-
gebnisses sind bisher auf der Ebene der Vermutung oder der Einschatzung Einzelner ste-
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hengeblieben. Vorhandene Erfahrungen werden nur punktuell und zuféllig an andere Pro-
jekte weitergegeben. Im folgenden ist daher eine umfangliche Erhebung und Systemati-
sierung wesentlicher Ursachen, die auf Verlauf und Ergebnis eines Projekts wirken, Ge-
genstand der Erorterung. Um den Aspekt der Einflussnahme auf das Projektgeschehen
herauszustreichen, werden die Ursachen im weiteren als "Wirkfaktoren" bezeichnet. Da
nicht alle Faktoren, die auf ein Projektgeschehen einwirken, erfasst werden kénnen und
anzunehmen ist, dass diese sich auch von Projekt zu Projekt unterscheiden, werden die-
jenigen Faktoren herausgearbeitet, die in der Praxis als besonders wichtig und haufig
auftretend erkannt worden sind!!.

Grundlage fur die Ermittlung der Wirkfaktoren sind die Erfahrungen aus der eigenstandi-
gen Regionalentwicklung. Es ist davon auszugehen, dass durch die Vielzahl der in diesem
Rahmen durchgeflihrten Projekte ein breites empirisches Wissen tber Wirkungszusam-
menhange in Projekten vorliegt. Wie in Kapitel 2.2 aufgezeigt, sind wesentliche Inhalte,
die sich aus den Prinzipien einer nachhaltigen Entwicklung ableiten lassen, bereits durch
die eigenstandige Regionalentwicklung aufgegriffen worden. Daher kann fiir die konkrete
Arbeit vor Ort in Rahmen von Projekten auf diese Erfahrungen zurlickgegriffen und fir
Projekte der nachhaltigen Regionalentwicklung genutzt werden.

Die Erfahrungen Uber wesentliche Einfluss- bzw. Wirkfaktoren dienen als Grundlage, Ur-
sachen flr das Zustandekommen von Projektergebnissen im Rahmen der nachhaltigen
Entwicklung zu erkennen. Mit der Darstellung von Wirkfaktoren wird Uber eine reine Be-
schreibung von Projektabldufen hinausgegangen, da durch immer wiederkehrende Um-
stdnde und Bedingungen urséchliche Zusammenhange aufgespirt werden. Die Wirkfakto-
ren konnen daher als Erklarungsansatz bezeichnet werden. Erklarungs-Ansatz deshalb,
weil kein umfassendes Modell der Wirkungsweisen in einem Projekt ermittelt werden
kann, sondern in einem ersten Schritt wesentliche Faktoren fur die Planung und Durch-
fuhrung von Projekten abgeleitet werden. Durch die breite empirische Basis, die die Er-
fahrungen aus der eigenstandigen Regionalentwicklung bietet, kénnen die Aussagen Uber
Wirkungszusammenhange in einem Projekt verallgemeinert werden.

Vorgehensweise

Zur Bestimmung der zentralen Wirkfaktoren wurden aus der Literatur!? Aussagen heraus-
gearbeitet, die zum Gelingen oder Misslingen eines Projekts beigetragen haben und als
wesentliches Element benannt werden. Die ausgewertete Literatur umfasst in erster Linie
Projekte zur eigenstandigen Regionalentwicklung aber auch Projekte aus nahe verwand-
ten Feldern wie z.B. der Tourismusentwicklung. Die Aussagen wurden nach Haufigkeit der

11 Dje Ermittlung von "Erfolgsfaktoren" oder "Bausteinen" aus empirischen Material als Grundlage fiir Empfeh-
lungen findet sich auch im Bereich des Umwelt- und Naturschutzes bei BRENDLE (1999) und SCHIFFER, SCHIF-
FER (2000) und bei Regionalentwicklungsprojekten bei BLUM ET AL. (2000).

12 Abl 1997; BATZING 1998; BFUB 1999; BLECHL; KUBLER; PIECHL 1998; BLUM ET AL. 2000; BORGGRAFE, KOLSCH;
LUCKER 1999; BRAM; SCHMID 1998; BRENDLE (1999); DONATSCH 1998; DUJMOVITS 1996; FEIGE ET AL. 1998; GTZ
1998; GUSTEDT ET AL. 1998; HANERT 1996; KLEIN 1994; LECHNER 1998; LINDNER 1998; LoiBL 1998; LoTz 1998;
Luz 1994; Luz; OPERMANN; 1993; MEISTER 1998; MOSE 1993; OPPERMANN, Luz, KAULE 1997; PETERS ET AL.
1996; PETERS; SAUERBORN 1994; PILs 1998; PRITTWITZ 1996; RADLOFF 1998; REVAZ 1998; SCHRODER 1998;
SIEGRIST 1998; SPEHL, TISCHER 1994; STEINECKE 1995; WEIB 1998; WITTING 1998;
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Nennung gleicher Sachverhalte und nach thematischen Gesichtspunkten zu Faktoren zu-
sammengefuhrt.

Die Faktoren wurden mittels einer schriftlichen Expertenbefragung weiter gewichtet und
erganzt. Unter den Experten, die fur die Befragung gewonnen werden konnten, waren
"Praktiker" der eigenstandigen Regionalentwicklung mit langjahriger Erfahrung aus
Deutschland und Osterreich sowie Experten fur partizipative Prozesse vertreten. Die Ex-
perten beurteilten eine Liste mit den identifizierten Faktoren nach den Kategorien "sehr
wichtig", "wichtig" und "weniger wichtig". Die Ubereinstimmung der Beurteilungen von den
einzelnen Experten war sehr hoch, so dass nur die Faktoren, die tibereinstimmend oder in
der Mehrheit die Einstufung "sehr wichtig" erhalten haben, fiir die weitere Arbeit verwen-

det wurden.

Wichtige fordernde und hemmende Wirkfaktoren

Die folgende Zusammenstellung enthalt all jene Wirkfaktoren, die nach der Beurteilung
der befragten Experten von besonderer Wichtigkeit fir das Gelingen oder Misslingen von
Projekten der nachhaltigen Regionalentwicklung sind.

Die Systematisierung der Wirkfaktoren erfolgte nach:

= Faktoren, die fur die Konzeption und Durchfihrung von Projekten von Bedeutung
sind; diese sind wiederum in die zwei Unterpunkte "Vorgehensweise und Strategie"
und "Rahmenbedingungen” unterteilt;

= Faktoren, die die regionalen Akteure betreffen;
= Faktoren, die sich als Hemmnisse erwiesen haben.

Die gewahlten Kategorien entsprechen zum einen den mafgeblichen Elementen eines
Projekts und zum anderen der Ausrichtung der vorliegenden Arbeit, bei der die Akteure
im Mittelpunkt der Betrachtung stehen. In der dritten Kategorie sind Wirkfaktoren zu-
sammengefasst, die wesentliche "Stolpersteine" bei Projekten darstellen und die Arbeit in
einem Projekt be- oder gar verhindern kdnnen. Die Faktoren sind dementsprechend als
fordernd oder hemmend eingestuft worden. In der folgenden Abbildung 2 sind die fér-
dernden und hemmenden Wirkfaktoren als Ubersicht dargestellt.
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Abb. 2:

Regionalentwicklung

Uberblick iiber wichtige Wirkfaktoren bei Projekten der eigenstindigen / nachhaltigen

Konzeption und Durchfiihrung Akteure Hemmnisse
Vorgehensweise und Rahmenbedingungen
Strategie
Projektkonzeption: Unterstiitzung und Engagement Mangelhaftes Mana-

» Klare Zielsetzungen;

« Problemorientiertes,
prozessuales Vorge-
hen;

« Beteiligung der
Akteure an allen Ar-
beitsschritten;

Motivation "von
auBen”

gement

Stellenwert bei
regionalen Entschei-
dungstragern

Veranderungswille
und Lernfahigkeit

"Belastete" Akteure
bzw. Vorgeschichten

Regionale
Gesamtstrategie:

« Einbindung von

Einzelprojekten in
ein Gesamtkonzept;

Verflechtung mit
inner- und iiberregio-
nalen Stoff- und
Wertschopfungskreis-
laufen

Kooperations-
bereitschaft

Identifikation mit
den Zielen

Konkurrenzdenken

« Zwischen Instituti-
onen, Vereinen,
Verwaltungen;

Produkte:

« An vorhandenen
Moglichkeiten an-
knlpfen;

« Marktfahige, quali-

tatsorientierte Diver-

Beratung:

« Professionell, um-
fassend, langfristig
und kontinuierlich;

Beteiligung der
Akteure:

o Akteure aktiv aufsu-
chen und alle
relevanten Gruppen
beteiligen;

« Handlungsspielrdu-
me ermitteln;

Kommunikation:

« Vertrauensvoll und
offen;

+ Intensive Offentlich-
keitsarbeit;

+ Regionalen Aus-
tausch pflegen;

Mangelnde

Akzeptanz

+ In der Offentlichkeit
und bei Entschei-
dungstragern;

Abhéngigkeit von
"der" dynamischen
Personlichkeit

Fehlender Mut fiir
neue Handlungswei-
sen

Begrenzende
Faktoren

« Fehlende Potenzia-
le;

« Begrenzte Wirk-
samkeit eigenstan-
diger Regionalent-
wicklungsstrate-
gien;

Quelle: eigener Entwurf
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Die Wirkfaktoren sind die Zusammenfassung vieler Teilaussagen zu den wesentlichen
darin enthaltenen Inhalten in wenigen prégnanten Stichworten. Im folgenden sind den
Faktoren typische Aussagen zugeordnet, aus denen sie zusammengefihrt wurden. Dies
dient zur Verdeutlichung der Inhalte und Teilaspekte der Faktoren. Die Darstellung erfolgt
entsprechend der genannten drei Kategorien.

3.1.1 Konzeption und Durchfiihrung

In dieser Kategorie sind zwei Unterpunkte zusammengefasst. Zum einen handelt es sich
dabei um diejenigen Faktoren, die Aussagen Uber die grundsatzliche Vorgehensweise bei
der Durchfiihrung eines Projekts treffen, wie z.B. Beteiligung von Akteuren oder Aspekte,
die im Rahmen der Projektkonzeption zu beachten sind. Zum anderen werden Faktoren
genannt, die von auf3en auf das Projektgeschehen einwirken, wie z.B. die Akzeptanz von
Entscheidungstragern gegentiber dem Projekt.

Vorgehensweise und Strategie

Projektkonzeption:

+ Klare Zielsetzungen;
+ Problemorientiertes, prozessuales Vorgehen;
+ Beteiligung der Akteure an allen Arbeitsschritten;

+ Klare Zielsetzung:
= Esistein Ubersichtliches Konzept mit klaren Zielsetzungen zu erarbeiten.
» |deen mussen aus dem Konzept heraus entwickelt und dirfen nicht nur aus For-
derrichtlinien abgeleitet werden.

+ Problemorientiertes, prozessuales Vorgehen:

» Bei der Konzepterstellung ist an die Problemwahrnehmung der Akteure anzu-
knipfen (Problemanalyse).

= Die Entwicklungsmdglichkeiten sind durch einen Dialog zu erheben, der die In-
nensicht der Akteure und die AuBBensicht der Berater nutzt (im Sinne einer Star-
ken-Schwachen-Analyse).

= Die Verfahrensabldufe mussen einfach gestaltet und konkrete Losungsansatzen
angestrebt werden.

= Es miussen frihzeitig sichtbare Veranderungen wahrend des Planungsprozesses
(realisierte Projekte) angestrebt werden, die als Vorbilder wirken und die Verbind-
lichkeit im Handeln erhdhen.

» Informationen Uber die Grenzen und Moglichkeiten von Férderung mussen vorlie-
gen; die regionalen und Uberregionalen Férderméglichkeiten mussen geklart und
die Finanzierung laufender Projekte sichergestellt sein.

+ Beteiligung der Akteure an allen Arbeitsschritten:
= Die Akteure mussen von Anfang an und an allen Arbeitsschritten beteiligt werden.

= Fur die Umsetzung und Fortfihrung des Projekts ist eine Steuerungsgruppe aus
ortlichen Handlungs- und Entscheidungstragern einzusetzen, die die Verantwor-
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tung Ubernehmen, sich mit den Zielen identifizieren und gentigend Zeit aufbrin-
gen kdnnen.

Regionale Gesamtstrategie:

*

Einbindung von Einzelprojekten in ein Gesamtkonzept;

+ Einbindung von Einzelprojekten in ein Gesamtkonzept:

Das Projekt ist im Rahmen einer regionalen Gesamtstrategie zu erarbeiten. Po-
tenziale mussen auf regionaler Ebene verkniipft, inselhafte Projekte zu komplexen
und sinnvollen Wertschépfungsketten verbunden werden.

Die konkreten Projekte missen in eine Gesamtstrategie eingebettet (Leitbild)
sein.

Die politisch-administrativen Rahmenbedingungen der regionalen Ebene missen
bertcksichtigt (vorhandene Planungen und Initiativen) und das Projekt in die vor-
handenen Strukturen eingebettet werden.

Produkte:

*

*

An vorhandene Méglichkeiten ankntpfen;
Marktfahige, qualitétsorientierte Diversifizierung anstreben;

+ Anvorhandene Mdoglichkeiten anknupfen:

Nicht genutzte Potenziale muissen erkannt und ldeen fiir neue Nutzungen entwi-
ckelt bzw. traditionell genutzte Potenziale auf neue Anforderungen eingestellt
werden.

Die Qualitat der entwickelbaren Potenziale muss erkannt werden; ihr alleiniges
Vorhandensein reicht nicht aus. Es ist vorteilhaft, wenn auch soziokulturelle Po-
tenziale mit in die Entwicklungsmdglichkeiten integriert werden.

+ Marktfahige, qualitatsorientierte Diversifizierung anstreben:

Die Marktfahigkeit eines Produktes (Nachfrage etc.) muss als wichtig erkannt und
akzeptiert werden.

Es darf nicht nur an die Produktion, sondern es muss auch die Vermarktung ge-
dacht werden. Die Ausdifferenzierung der Absatzwege muss sténdig vorangetrie-
ben werden.

Auf Qualitat und Vielfalt ist zu achten; die Qualitatsverbesserung der Produkte
muss kontinuierlich weiter betrieben werden;

Das Angebot muss ausdifferenziert und ortstypische Unterscheidungsmerkmale
missen herausgearbeitet werden.

Ein positives Image muss nach innen und auBBen gepflegt und 6ffentlichkeitswirk-
same Vermarktung betrieben werden.

Es muss eine lokale Wertschopfung von der Ressource bis zum Ende der Wert-
schopfungskette angestrebt werden.

21



Kapitel 3: Identifikation wichtiger Wirkfaktoren

Beratung:

*

Professionell, umfassend, langfristig und kontinuierlich;

Professionell, umfassend, langfristig und kontinuierlich:

Beratungs- und Unterstitzungsarbeit ist durch eine dezentrale Organisation zu
leisten.

Die Beratung muss eine gro3tmogliche Transparenz im Prozess der Projektent-
wicklung und Projektumsetzung sicherstellen.

Es muss eine Vor-Ort-Téatigkeit der Berater erfolgen.

Die Beratung muss durchgehend von der Idee bis zur funktionierenden Umset-
zung sichergestellt werden.

Betriebswirtschaftliche Gesichtspunkte missen ausreichend berlcksichtigt wer-
den.

Die Verantwortungsiibernahme muss eindeutig bei den Akteuren vor Ort liegen.

Beteiligung der Akteure:

*

*

Akteure aktiv aufsuchen und alle relevanten Gruppen beteiligen;
Handlungsspielraume ermitteln;

Akteure aktiv aufsuchen und alle relevanten Gruppen beteiligen:

Die entscheidende Rolle hat die regionale Bevolkerung: deren Potenziale mussen
gefordert und weiterentwickelt werden.

Die Trager der Entwicklung mussen aktiv aufgesucht werden durch direkte An-
sprache von Akteuren Uber Einzelgesprache, "runde Tische" u.a..

Der Querschnitt der Bevélkerung ist zu aktivieren, dabei muss das Einzelengage-
ment gefordert und Entscheidungstrager eingebunden werden.

Es muss eine Aktivierung und Unterstiitzung von dynamischen Persénlichkeiten
mit Ideen erfolgen.

Relevante Gruppen missen eingebunden (stakeholder und Multiplikatoren) wer-
den. Akteure mit Entscheidungskompetenz und die sich ihres Klientels sicher
sind, mussen beteiligt werden.

Handlungsspielrdume ermitteln

Die Handlungskompetenz und der Handlungsspielraum innerhalb der Region ist
zu ermitteln.

Kommunikation:

*
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*

*

*

Vertrauensvoll und offen;
Intensive Offentlichkeitsarbeit;
Regionalen Austausch pflegen;

Vertrauensvoll und offen:

Es muss gelingen, eine intensive und offene Kommunikation auf der Basis von
Gegenseitigkeit und Vertrauen zu betreiben.
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Die Kommunikation muss durch Aufbau einer breiten Diskussionsbasis gefordert
und strukturiert werden, um dadurch ein breit angelegtes Umfeld von Interessen-
ten zu aktivieren.

Es muss ein offener Umgang mit Zauderern und Gegnern des Projekts herrschen:
sie erhalten das Angebot, jederzeit einsteigen und mitmachen zu kénnen.
Anstehende Konflikte missen offengelegt und notfalls mit professioneller Hilfe
ausgeraumt werden.

+ Intensive Offentlichkeitsarbeit:

Es muss eine umfassende Offentlichkeitsarbeit, Werbung und Imagepflege be-
trieben werden. "Die" Offentlichkeit muss kontinuierlich informiert werden, auch
wenn nur Wenige aktiv an der Projektentwicklung teilnehmen.

Information einer breiten Offentlichkeit auch tber die Grenzen des Projekts hin-
aus tragt zu finanziellen und ideellen Erfolgen bei.

+ Regionalen Austausch pflegen:

Teil der Kommunikation muss die Installation einer Plattform sein, die den |-
deenaustausch férdert und auf der Gemeinsamkeiten aktiv gepflegt werden kon-
nen. Sie muss Raum bieten flir aktives Handeln, Austausch von Betroffenheit und
Pflege der Identitdt. Die Nahe und Uberschaubarkeit der lokalen bzw. regionalen
Dimension bietet einen Orientierungsrahmen und kann Handlungsfahigkeit erhal-
ten bzw. schaffen und neue Entwicklungsimpulse geben.

Rahmenbedingungen

Unterstiitzung und Motivation "von au3en”

Anerkennung "von auBBen" (z.B. durch Preise) motiviert zur Weiterarbeit.
Strategische Partner mussen auch "auf3erhalb" der Region gesucht werden.

Stellenwert bei regionalen Entscheidungstragern

Entscheidend ist, welchen Stellenwert bzw. welche "Wichtigkeit" ein Projekt bei
(regionalen) Entscheidungstragern und etablierten Institutionen hat.

Ubergeordnete Instanzen und Planungen missen mit einbezogen werden. Die
Gewinnung politischer Verbilindeter erweitert die politische Handlungskompetenz.

Es ist vorteilhaft, Gemeinden als Vorreiter flir die Umsetzung einzubeziehen.

Verflechtung mit inner- und iiberregionalen Stoff- und Wertschopfungskreislaufen

Das Streben nach regionalen Stoff- und Wertschépfungskreislaufen muss einen
wechselseitigen Austausch Uber regionale Grenzen hinaus beinhalten.
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3.1.2 Akteure

Die zweite Kategorie umfasst Faktoren mit Aussagen Uber Voraussetzungen bei den am
Projekt beteiligten Akteuren.

Engagement

Unter Engagement ist der bereitwillige Arbeitseinsatz der beteiligten Akteure und
deren Findigkeit zu verstehen. Das Engagement muss aus dem Kreis der Beteilig-
ten selbst entspringen und kann nicht durch von auf3en hinzugezogene Berater
getragen werden.

Besonders forderlich sind unternehmerische Menschen mit neuen Ideen, Umset-
zungswillen, Risikobereitschaft und Verantwortungsbewusstsein — "die" dynami-
schen Personlichkeiten.

Das Engagement wird bei unterschiedlichen Akteuren und verschiedenen Aktivita-
ten sichtbar. Es mussen bereits Strukturen vorhanden sein, die auf ein langerfris-
tiges Engagement schlie3en lassen.

Veranderungswille und Lernfahigkeit

Der Wunsch nach Veranderung und die dazugehorige Veranderungsbereitschaft
muss vorhanden sein. Teil von Veranderungsbereitschaft sollte die Lernfahigkeit
und Einsichtsfahigkeit der Beteiligten sein, d.h., sie sind in einem hohen Maf3 of-
fen fur die Erprobung neuer Handlungsansatze und unkonventioneller Probleml-
sungen.

Neben der Bereitschaft Neues zu lernen ist unter Lernfahigkeit auch die Bereit-
schaft zu verstehen, sich mit entwicklungsstrategischen Fragestellungen und /
oder produktspezifischen Fragen (wie Marktfahigkeit, Nachfrage) auseinander zu
setzen.

Die Veranderungsbereitschaft erstreckt sich auch auf Verhaltensweisen und
Werthaltungen. Ausloser fur tatsachliche Aktivitaten kann eine (subjektiv) wahr-
genommene "Bedrohung', oftmals fortschreitender Verfall z.B. der Landwirt-
schaft, sein.

Kooperationsbereitschaft

24

Kooperation und Teamgeist muss so verstanden werden, dass er zum Nutzen von
allen Beteiligten ist.

Kooperation muss auch Bereitschaft zur Vernetzung und zum gegenseitigen Er-
fahrungsaustausch im Rahmen des Projekts und Uber das eigentliche Projekt
hinaus bedeuten.

Kooperation muss auch auf der Ebene der Verwaltung stattfinden: Fachressorts
mussen sich austauschen und ressortibergreifende Initiativen entwickeln.
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Identifikation

= Die Identifikation muss sich auf gemeinsame Ziele und erreichte Prozesse erstre-
cken.

= |dentifikation bedeutet, dass die Akteure ein ausgepragtes Zugehorigkeitsgefuhl
zu der Gemeinde oder Region besitzen und sich verantwortlich fur das eigene
Schicksal fuhlen.

= Die Akteure mussen sich der Besonderheiten der Region bewuft sein.

3.1.3 Hemmnisse

Die dritte Kategorie unterscheidet sich von den zwei zuvor genannten dadurch, dass hier
keine Voraussetzungen oder Bedingungen, die erflllt werden sollten, dargestellt sind
sondern haufig auftretende Hindernisse und "Stolpersteine". Diese betreffen sowohl die
Durchfiihrung des Projekts, als auch Rahmenbedingungen und Voraussetzungen bei den
Akteuren.

Mangelhaftes Management

= Erfolge haben zu einem "sich auf dem Image ausruhen" gefiihrt.

= Die Vermarktungsstrukturen flr entwickelte Produkte sind unausgereift.
= Betriebswirtschaftliche Aspekte sind zu wenig bertcksichtigt worden.

= Die Kooperation zwischen verschiedenen Sektoren ist mangelhaft.

"Belastete™ Akteure bzw. Vorgeschichten

= Akteure oder Initiativen mit negativen Erfahrungen im Umgang mit der Thematik
oder mit Beratern ("Vorgeschichten") wirken sich hemmend aus, wenn diese emo-
tionalen "Altlasten” nicht aufgearbeitet werden.

Konkurrenzdenken:
+ Konkurrenz zwischen Institutionen, Vereinen, Verwaltungen;

+ Konkurrenz zwischen Institutionen, Vereineinen, Verwaltungen:
= Es besteht ein stark ausgepragtes Konkurrenzdenken innerhalb der Region.

= Etablierte Institutionen versuchen, neue Vorgehensweisen zu verhindern.

= Widerstand aus parteipolitischen Grinden wird flr wichtiger erachtet als fachli-
che Auseinandersetzung.
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= Zwischen und innerhalb von Behoérden treten bremsende Situationen auf z.B.
durch lokalpolitische Selbstiberschétzung.

Mangelnde Akzeptanz:
+ In der Offentlichkeit und bei Entscheidungstragern;

+ In der Offentlichkeit und bei Entscheidungstréagern:
= Die Initiatoren des Projekts und / oder Berater sind vor Ort nicht eingeflihrt oder
agieren aufBerhalb der institutionellen Strukturen der Region.

» Bestehende Konkurrenzen sind nicht aufgedeckt und wirken hemmend.

Abhangigkeit von "der” dynamischen Personlichkeit

= Es besteht eine groBBe Abhangigkeit vom Engagement von Einzelpersonen vor Ort.
= Einzelpersonen verhindern eine Teilnahme weiterer Akteure am Projekt.

Fehlender Mut fiir neue Handlungsweisen

= Sozialer Druck lokaler Machthaber behindert die Entwicklung neuer Ideen.
= Diffuse Angste bei den Akteuren bremsen das Engagement.

Der folgende Wirkfaktor ist strenggenommen nicht unter Hemmnisse im Rahmen der
Durchftihrung von Projekten einzuordnen, da er auf grundsatzliche Beschrankungen ver-
weist. Die Kenntnis dartber, dass nicht in jedem Fall die Ausgangsbedingungen fiir ein
(erfolgreiches) Projekt gegeben sind und mit erfolgreichen Projekten noch nicht automa-
tisch eine erfolgreiche Regionalentwicklung verbunden ist, sind wichtige Hinweise fir die
Entscheidung, ob ein Projekt Uberhaupt begonnen werden soll.

Begrenzende Faktoren:

Fehlende Potenziale;
+ Begrenzte Wirksamkeit eigenstandiger Regionalentwicklungsstrategien;

= Es muss nicht zwangslaufig ein entwickelbares Potenzial vorhanden sein.

= Durch eigensténdige Regionalentwicklungsstrategien ist nicht auf jeden Fall eine
wirtschaftliche Trendwende in einer Region zu erwarten; sie sind als Zusatz- und
Erganzungsstrategien zur herkdmmlichen Regionalpolitik anwendbar.
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Die Wirkfaktoren stellen einen Uberblick tiber wesentliche Ursachen fir einen Projektver-
lauf und das Zustandekommen von Ergebnissen dar. Sie dienen im Rahmen der Evaluie-
rung als Hintergrund, beobachtbare Wirkungen in den untersuchten Projekten interpretie-
ren und erkléren zu kdnnen?s.

13

Die Identifikation der Wirkfaktoren zeigt, dass das Zustandekommen von Projektergebnissen nicht nur ab-
hangig von der inhaltlichen Ausrichtung eines Projekts oder einer Durchfiihrung nach "den Regeln der Kunst"
ist. Eine ebenso groBBe Rolle spielen Aspekte, die die Einstellungen der beteiligten Akteure und deren Hand-
lungsbereitschaft betreffen. Durch den partizipativen und kooperativen Ansatz der Projekte ist einerseits auf
die Interessen und Bedurfnisse der beteiligten Akteure Rucksicht zu nehmen. Andererseits wird versucht,
Akteure zu Entscheidungen und Handlungen zu bewegen, die fiir die Umsetzung der Projektziele notwendig
sind.

Dies entspricht wesentlichen handlungsorientierte Erkenntnissen aus den Verhaltens — und Sozialwissen-
schaften, wie sie beispielhaft in der Arbeit von HEILAND (1999) fur die praxisorientierte Naturschutzarbeit
zusammengestellt sind. In seiner Arbeit wird davon ausgegangen, dass sich drei gesellschaftliche System-
ebenen (Individuum, Kollektive Akteure und Gesellschaftliche Funktionssysteme) mit jeweils unterschiedli-
chen Dynamiken, Mechanismen und Gesetzlichkeiten unterscheiden lassen, die sich fiir eine Uberzeugungs-
arbeit bei der Umsetzung von Naturschutzanliegen — oder vergleichbaren Themenfeldern — nutzen lassen. Im
Anhang 1 ist eine Gegenulberstellung von Hinweisen aus der Arbeit von HEILAND und den erarbeiteten Wirk-
faktoren, mit der gezeigt wird, dass durch die Wirkfaktoren diese Erkenntnisse in umfassender Weise trans-
portiert werden und sie somit aktuellen Erkenntnissen entsprechen. Dies erhéht die Verallgemeinerbarkeit
der Wirkfaktoren.
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3.2 Evaluierungsansatz fiir Projekte der nachhaltigen Regi-
onalentwicklung

Fir die Ermittlung von Projektwirkungen muss eine Vorgehensweise entwickelt werden,
die auf den Untersuchungsgegenstand "Projekt der nachhaltigen Regionalentwicklung"
und die Fragestellungen der Untersuchung ausgerichtet ist. Die gestellten Fragen lassen
sich mittels einer Evaluierung - oder Evaluation (hier synonym) — beantworten. Bei einer
Evaluierung wird die Umsetzung, die Wirksamkeit oder der Erfolg von Programmen und
Projekten!* geprift und u.a. nach Ansatzpunkten fiir die Verbesserung ihres Planungs-
und Durchfiihrungsprozesses gesucht (vgl. KONIGS 1989, 26).

In den vergangenen 20 Jahren hat eine breite methodische Diskussion uber Evaluierung
in den verschiedenen Wissenschaftsbereichen stattgefunden, die aber keinen allgemei-
nen Konsens lber Ansatze und Vorgehensweisen gebracht hat. So existiert flr die vorlie-
gende Fragestellung weder ein Ubertragbarer Evaluierungsansatz noch eine ausreichen-
de Grundlage Uber methodische Anforderungen an Evaluierungen. Im folgenden Kapitel
wird daher zun&chst ein kurzer Uberblick zum Stand der Diskussion tiber methodische
Grundlagen der Evaluierung gegeben, um die notwendigen Grundbegriffe flr die Arbeit
zu klaren. Dabei wird auf die Erfahrungen aus anderen Bereichen zurlickgegriffen und es
werden - soweit vorhanden - Evaluierungsansatze mit vergleichbaren Fragestellungen
herangezogen. Die daraus ableitbaren methodischen Anforderungen dienen als Grundla-
ge flr die Entwicklung eines spezifischen Evaluierungsansatzes.

3.2.1 Grundlagen der Evaluierung

Definitionsansétze und Gegenstand der Evaluierung

Evaluierung ist ein sehr unterschiedlich gebrauchter Begriff, der sich einer voll umfas-
senden Definition entzieht. In der Literatur werden dazu eine Vielzahl von Begriffsbe-
stimmungen angeboten, die von einfachen Feststellungen wie: "Evaluation ist die Fest-
setzung des Wertes einer Sache" (SCRIVEN nach WOTTAWA, THIERAU 1990, 9) bis zu ausdif-
ferenzierten Beschreibungen, je nach Schwerpunktsetzung der Evaluierung, reichen.

Allgemein kann Evaluierung als eine Aufgabe beschrieben werden, bei der Programme
und Projekte unter bestimmten Aspekten analysiert und bewertet werden (ARBEITSKREIS
WIRKUNGSANALYSEN 1984, 30). Da den bestehenden Definitionen keine weitere hinzuge-
fugt werden soll, wird fur die vorliegende Arbeit von den nachfolgenden Merkmalen als
Charakterisierung von Evaluierung ausgegangen:

= Evaluierung ist eine Bewertung; sie bewertet Handlungsalternativen (Planungen,
Programme, MaBnahmen usw.) und dient als Planungs- und Entscheidungshilfe
(u.a. ROSSIET AL. 1988, 3; VoLz 1981, 30f);

= Evaluierung ist anwendungsorientiert; sie hat das Ziel, praktische MaBBnahmen zu
Uberprifen und zu verbessern (WOTTAWA, THIERAU 1990, 9);

14 "Programme und Projekte" werden hier im Sinne von "bewerteten Handlungsalternativen" verwendet und
umfassen auch Planungen, MaBnahmen, Initiativen etc.

28



Kapitel 3: Evaluierungsansatz

= Evaluierung identifiziert Wirkungen; sie ist auf die Erfassung der durch Handlungen
ausgelosten Wirkungen gerichtet (HELLSTERN, WOLLMANN 1983, 7);

= Evaluierung kann in allen Phasen eines Planungsprozesses durchgefiihrt werden und
liefert jeweils spezifische Informationen;

= Evaluierung kann sowohl ergebnisorientiert als auch prozessorientiert erfolgen (vgl.
SPLETT 1999, 42).

Es kann unterstellt werden, dass bei der Entwicklung und Umsetzung von Programmen
und Projekten ein Prozef3 durchlaufen wird, der durch bestimmte Phasen gekennzeich-
net ist (vgl. KLEIN 1994 11ff). An diesen Phasen kdnnen sich auch die Arbeitsschritte
einer Evaluierung orientieren. Die genannten Phasen werden in der Realitat oft nicht
ausdrucklich, in einer bestimmten Reihenfolge und systematisch durchgefiihrt. Es wird
aber davon ausgegangen, dass sie dennoch stattfinden bzw. stattfinden sollten. Die Pha-
sen, die den gesamten Planungsprozess umschreiben, lassen sich wie folgt charakteri-
sieren (vgl. KLEIN 1994, 12):

* Problembestimmung: Bestimmung der Rahmenbedingungen, der zu I6senden
Probleme und der ersten groben Zielvorgaben;

= Analyse der Ist-Situation: Zielorientierte Bestandsaufnahme und evtl. Ermittlung
der Entwicklung des Gebietes ohne MaBBnahmen;

» Zielformulierung: Erarbeitung von Entwicklungszielen;

= Bewertung: Beurteilung der Situation durch Vergleich zwischen Zie-
len und Ist-Zustand;

*  MaBnahmenplanung: Ableitung von Strategien und MaBnahmen zur Errei-
chung der Ziele;

=  Umsetzung: Realisierung der geplanten MaBnahmen;

im Idealfall auch:

= Evaluierung: Kontrolle der Realisierung, Feststellung von Veranderun-
gen, Ermittlung des Erfolgs des Programms oder Pro-
jekts; evtl. Korrektur des Programms oder des Projekts.

Ziele und Funktionen einer Evaluierung

Eine Evaluierung ist immer im Zusammenhang mit dem Zweck ihrer Durchftihrung und
den beteiligten und betroffenen Personengruppen zu betrachten.

Grinde, eine Evaluierung durchzuflhren, kénnen allgemeine Informationswiinsche Uber
den Verlauf einer Planung sein und darlber, ob die erwarteten Ziele erreicht werden.
Diese Informationen kdnnen als Kontrollinstrument gesehen werden oder als eine Mog-
lichkeit zur Verbesserung einer Planung oder eines Projekts. Sie kann auch systematisch
fur Ruckkoppelungen im Verlauf eines Programms oder Projekts eingesetzt werden, da-
mit Arbeitsablaufe verbessert oder ein noch laufender Planungsprozess optimiert wer-
den kann (HELLSTERN, WOLLMANN 1984a; KONIGS 1989, 32; RossI ET AL. 1988). Es kdnnen
Hinweise erarbeitet werden, welche Aspekte verbesserungswiirdig erscheinen bzw. wel-
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che Grinde zur Nichterreichung von erwarteten Effekten fiihren. Das Ergebnis einer Eva-
luierung kann auch Grundlage fir die Entscheidung Gber Anderungen, Fortsetzung oder
Abbruch eines Programms oder eines Projekts liefern (RossI ET AL. 1988, 193). Ferner
dienen Evaluierungen allgemein einem Erkenntnisinteresse Uber Starken und Schwa-
chen, der Wirksamkeit und der Treffsicherheit von MalBnahmen.

Evaluierungen werden von den beteiligten und betroffenen Personengruppen beeinflusst.
Je nach Zielen und Funktionen, die eine Evaluierung haben soll, gibt es die Gruppe der
Personen, die ein bestimmtes Ziel mit der Evaluierung erreichen will (Entscheidungstra-
ger, Auftraggeber u.a.), Personen, die an der Durchfiihrung beteiligt sind (Evaluator,
Projektbeteiligte, Projektbearbeiter u.a.) und Personen, die ein allgemeines Interesse an
den Ergebnissen haben oder sie nutzen méchte (Offentlichkeit, Fachgemeinde, Presse
u.a.) (vgl. RossI ET AL. 1988, 191). Die Ziele, die die unterschiedlichen Gruppen mit der
selben Evaluierung verbinden, kénnen durchaus unterschiedlich oder gar gegenlaufig
sein und so die eigentliche Evaluierung beeinflussen.

Das Zusammenspiel von Zielen, Funktionen und beteiligten bzw. betroffenen Personen
hat erhebliche Auswirkungen auf die Art, den Umfang und den Zeitpunkt einer Evaluie-
rung. Innerhalb einer Studie kénnen kaum alle skizzierten Funktionen und Ziele aus
Sicht aller Beteiligten erftillt werden. Deshalb ist es von besonderer Bedeutung, dass die
Erwartungen, die an eine Evaluierung gekniipft werden, bekannt sind. Nur dann kann
entschieden werden, welche Art der Evaluierung angemessen und unter den jeweiligen
Umstanden durchfihrbar ist.

Evaluierungsansatze

Je nach Aufgabenstellung und Funktionen konnen sich Evaluierungsstudien auf den ge-
samten Planungsprozess (s.0.) beziehen oder sich auf einzelne Teile beschrénken. Eine
Systematisierung der verschiedenen Anséatze scheint fast nicht moglich, da jeder Ansatz
je nach Blickwinkel bestimmte Aspekte betont.

Die am meisten verbreitete Darstellungsweise orientiert sich an dem Zeitpunkt (ex-post
bzw. ex-ante Evaluierung), zu dem eine Evaluierung durchgefiihrt wird (vgl. HELLSTERN,
WOLLMANN 1984). Eine weitere vielfach diskutierte Einteilung betrifft den Bezugspunkt
der Bewertung. Haufig erfolgt die Wertung ausschlieBlich durch Vergleich der Ergebnisse
mit den Zielsetzungen (summative Evaluierung), zunehmend wird aber auch der Pro-
zess, der zu den Ergebnissen gefuhrt hat, und alle aufgetretenen Wirkungen einbezogen
(formative Evaluierung) (vgl. u.a. SPLETT 1999, 27f). Schlie3lich ist noch eine Einteilung
zu berlcksichtigen, die sich auf die Organisation der Durchfihrung der Evaluierung be-
zieht. Hier wird unterschieden zwischen einer von AuBenstehenden durchgefuhrte (ex-
terne Evaluierung) und von den Beteiligten und Betroffenen selbst geleistete Evaluierung
(interne Evaluierung).

In der jungeren Literatur wird bei der Evaluierungen von raumwirksamen Programmen
oder Projekten vor allem der Einsatz summativer versus formativer Evaluierungsanséatze
diskutiert. Durch die Einbeziehung des Prozesses und des gesamten Wirkungsspektrums
(formative Evaluierung) wird zunehmend versucht, den Realitaten dieser komplexen Pro-
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gramme und Planungen gerecht zu werden (vgl. u.a. HOLZINGER 1993, 25; SPLETT 1999,
41ff). Fur diese sind Vorher-Nachher-Vergleiche einer ergebnisorientierten Studie (sum-
mative Evaluierung) kaum durchfihrbar. Die Beurteilung des Erfolgs allein aufgrund von
erreichten oder nicht erreichten Zielen kann den vielfaltigen Wirkungsweisen solcher
Programme und Projekte nicht gerecht werden. Bei ihnen ist auch zu beobachten, dass
einzelne Phasen der Planung (s.0.) oft nicht deutlich oder unzureichend durchgeftihrt
werden, diese aber als Grundlage flir eine summative Studie notwendig wéren. Durch
eine prozessorientierte Studie dagegen wird das gesamte Wirkungsspektrum eines Pro-
gramms oder Projekts erfasst, da nicht nur die geplanten, sondern auch die nicht inten-
dierten Wirkungen und Effekte aufgedeckt werden.

Die folgenden Tabelle gibt einen Uberblick Uber gebriuchliche Bezeichnungen von
Evaluierungsansatzen mit einer kurzen Charakterisierung ohne damit den Anspruch auf

eine vollstandige Systematisierung zu erheben?s.

Tab. 1: Ubersicht iiber verschiedene Evaluierungsansitze

Zeitlicher Schwerpunkt

Ex-ante Evaluierung Untersuchung vor Beginn der Planung; beeinflusst die weitere Projekt-

entwicklung (auch: strategische oder prognostische Evaluierung ge-

nannt);

= Probleme und Hemmnisse, die in einem Planungsablauf auftreten kon-
nen, sollen vorab bestimmt werden;
Uberpriifung der Voraussetzungen zur Projektdurchfiihrung, zur Pla-
nerstellung und Prognose der Wirkungen (vgl. WOTTAWA, THIERAUS 1990,
78; HOLZINGER 1993, 37).

Als Besonderheit:

= "Evaluability assessment" ist eine Vorabprifung der Evaluierbarkeit
einer Planung, da Zielsetzungen oft unklar sind (HELLSTERN, WOLLMANN
1984a, 26).

Planungsbegleitende |- Umfasst den gesamten Zyklus einer Planung; beeinflusst den Pla-

Evaluierung nUNgsSpProzess;
Die Ergebnisse sollen fortlaufend den Planungsprozess optimieren bzw.
dienen der Rechenschaftslegung;

= Beobachtet werden Abweichungen von den Zielen und Veranderungen
der Rahmenbedingungen; dient der Identifizierung von Wirkungen und
Nebenwirkungen (RossI ET AL. 1988, 67).

Ex-post Evaluierung |- Anwendung bei abgeschlossenen oder etablierten Planungen oder
Projekten; nimmt Einflu3 auf zukinftige Planungen;
Durch die Erkenntnisse konnen zukinftige Prozesse verbessert und
Entscheidungen vorbereitet werden;

= Ermittlung, ob Ziele erreicht wurden und welche Ursachen dem zugrun-
de liegen; Aussagen zum Erfolg eines Projekts; oftmals nur Betrachtung
von Teilaspekten wie MaBnahmendurchflihrung.

15 Zu ausfihrlichen Darstellungen verschiedener Ansitze und Begrifflichkeiten vgl. u.a. COOK, MATT 1990;
HOLZINGER 1993, KONIGS 1989, MONNECKE 2000; SPLETT 1999, WULFF 1999.
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Inhaltlicher Schwerpunkt

Summative = Rein am Ergebnis einer Planung orientiert; Erfassung von Effekten mit-
Evaluierung tels Vorher-Nachher Vergleichen;

Die Beurteilung von Effekten erfolgt anhand der gesteckten Ziele ("klas-
sische Evaluierungsstrategie"); Hauptaugenmerk liegt auf der Ermitt-
lung der Zielerreichung und Aussagen Uber Erfolg eines Projekts (SPLETT
1999, 27).

Zielfreie Evaluierung |-  Sie berlcksichtigt, dass Ziele oft so formuliert sind, dass sie keine
geeignete Bezugsbasis fur die Evaluierung darstellen. Es wird rlckwir-
kend versucht, ausgehend von den Ergebnissen, einen ziel-ahnlichen
Rahmen zu interpretieren; Fokussierung auf Planwirkungen und Betrof-
fene (vgl. KONIGS 1989, 128).

Formative = Analyse der Planung unter prozessorientierten Gesichtspunkten;
Evaluierung = Hauptaugenmerk liegt auf dem Projektablauf und seinen einzelnen
Bestandteilen sowie der Analyse von Kausalzusammenhangen; Beruck-
sichtigung von sich andernden Rahmenbedingungen, Zielen und Einstel-
lungen (HOLZINGER 1993, 14).

Organisationsform der Durchfiihrung

Externe Evaluierung |- Evaluierung durch projektfremde Instanz;
= Vorteil ist eine unvoreingenommene Betrachtung; Problembereiche
liegen bei der Durchfiihrung (HOLZINGER 1993, 29f; VoLz 1981, 213f).

Interne Evaluierung = Evaluierung durch Projektbeteiligte;
= Weniger Schwierigkeiten bei der Durchfihrung, aber fehlender Abstand
zum Projekt (HoLzINGER 1993, 29f; VoLz 1981, 21 3f);

Selbstevaluierung = Kontinuierlicher Prozess in Form einer internen Evaluierung im Sinne
von Monitoring, Qualitatsentwicklung und —-management (SCHRATZ ET AL.
2000; Vock 1999).

Sonderform

Metaevaluierung = Bewertet eine Evaluierungsstudie — "Evaluierung der Evaluierung" (Ko-
NIGS 1989, 30).

Quelle: WULFF 1999, eigene Zusammenstellung.

Jeder der in der Tabelle dargestellten Evaluierungsansatze stellt bestimmte Aspekte
eines Programms oder Projekts in den Mittelpunkt der Betrachtung. Daher ist ausge-
hend von der Aufgabe und der Funktion einer Evaluierung ein Ansatz zu wahlen bzw.
Elemente aus verschiedenen Ansatzen zu kombinieren.

Arbeitsschritte

Zur Durchfihrung einer Evaluierung kdnnen spezifische Arbeitsschritte identifiziert wer-
den. Die einzelnen Schritte haben einen unterschiedlichen Informationsgehalt, der je-
weils abhangig vom Evaluierungsansatz erhoben werden muss. Je nach Zielsetzung der
Evaluierung und Zeitpunkt im Ablauf eines Programms oder Projekts sind fiir eine Evalu-
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ierung nicht alle diese Schritte notwendig und mussen der Aufgabenstellung entspre-
chend ausgewahlt werden. Die folgende Zusammenstellung gibt eine Uberblick tiber das
Spektrum der Arbeitsschritte, die flir eine Evaluierung des gesamten Planungsprozess
umfasst, bendtigt werden (s. auch Abb. 3):

Tab. 2: Arbeitsschritte im Rahmen einer Evaluierung

= Vorbereitung der Evaluierung Klarung der Rahmenbedingungen, Inhalte und Vorge-
hensweise der Evaluierung; Klarung der Beziehung Auf-
traggeber und Auftragnehmer und der Erwartungshal-
tungen;

=  Projektbeschreibung Beschreibung des Projektgebiets, -verlaufs und beson-
derer Ereignisse;

= Planungskontrolle Darstellung der Ziele, der Organisationsstruktur und
MaBnahmenplanung;

= Vollzugskontrolle Uberprifung der MaBnahmenumsetzung, Ermittlung fiir
Grunde von Abweichungen;

= Zielerreichungskontrolle Erfassung von Veranderungen in Richtung der Planziele;
diese werden mit den angestrebten Zielen verglichen.

Gelegentlich wird unter der Zielerreichung auch die
Effektivitat eines Programms oder Projekts verstanden,
also die moglichst rasche, direkte, fehlerfreie Zielerrei-

chung;

= Bedingungskontrolle Ermittlung von exogenen Einflussfaktoren und ihre Ein-
flussgrofe;

=  Wirkungskontrolle, -analyse Ermittlung, inwieweit feststellbare Verdnderungen und

Effekte auf die Planung oder das Projekt zurickzufih-
ren sind. Die Wirkungskontrolle beschreibt nur die Wir-
kungen, die tatsachlich durch das Programm oder Pro-
jekt verursacht wurden.

Die Wirkungsanalyse umfasst das gesamte Wirkungs-
spektrum, das sich als Folge eines Programms oder
eines Projekts beobachten 1463t;

= Bewertung Beurteilung des Projektablaufs und der Ergebnisse;

= Effizienzkontrolle Ins Verhaltnis setzen des erfolgten Einsatzes von Mit-
teln zu den MaBnahmen und deren Wirkungen; kann
Teil der Bewertung sein, um die Wirtschaftlichkeit des
Projekts zu beurteilen.

Quelle: KLEIN 1994, 48ff; SPLETT 1999, 55ff, VOCK 1999; WULFF 1999, eigene Zusammenstellung

Zur Verdeutlichung der verwendeten Begriffe sind sie in der nachfolgenden Abbildung
anhand eines Beispiels noch einmal dargestellt.
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Abb. 3: Erlauterung von Begriffen der Evaluierung

Beispiel

Ziel: Angebotsverbesserung fur einen natur- und umweltvertraglichen Tourismus im
Rahmen einer eigenstandigen Regionalentwicklung

Beabsichtigte Wirkung:  u.a. Erhéhung der Auslastung des Angebots "Urlaub auf dem Bauernhof";

MaBnahme: u.a. Radwegebeschilderung: 3 Routen a 20km;

Geplante MaBnahmen:
Beschilderung 3 Routen a

20km;
Vollzugskontrolle: '

. Feststellung von Art und Umsetzung:
Umfang der Umsetzung; Beschilderung 2 Routen a
15km und 20km;

Zielerreichungskontrolle: '
- Feststellung, inwieweit Vergleich von angestrebtem Angestrebtes Ziel:
das Ziel durch die umge- Zustand (Soll) und realisierter
t2te MaBnah Umsetzung (Ist) Angebotsverbesserung
sef Zh? 'ad'na me er- A fur naturvertraglichen
I Soll Tourismus zur Erhéhung
] der Auslastung des
Wirkungsanalyse: Ist Qngetéots "Urhla]gnp auf
. Feststellung, welche > em Bauerniot;

Wirkungen von der Be- -'-
schilderung ausgehen
(z.B. Tagesausfligler, w Wirkungen (Gesamtheit)
Erholungswert fur die
Finheimicrhen ate - ange- weitere
strebte Wirkungen
Wirkungskontrolle: » Wirkungen
- Feststellung der Betten-
belegung vor und nach
der MaBBnahme;
. Sicherstellen, dass fest-
stellbare Wirkung urséach-
lich auf die Radwegebe-

schilderung zurtickzufiih-
ren ist;

Quelle: MONNECKE/APPEL in MONNECKE 2000, verandert.

Verwendung der Begriffe "Zielerreichungskontrolle” und "Wirkungskontrolle™

Die Arbeitsschritte und ihre Definition basieren — @hnlich dem Begriff Evaluierung — auf
keinem allgemeinen Konsens. Sie sind an die Begrifflichkeiten angelehnt, die v.a. in der
jungeren Literatur und im Zusammenhang mit der Evaluierung komplexer Projekte ver-
wendet werden (z.B. SPLETT 1999; KISTENMACHER 1999). Unterschiedlich ausgelegt wer-
den in der Literatur vor allem zwei Begriffe: "Zielerreichungskontrolle" und "Wirkungskon-
trolle".

= Im Sinne der obigen Definition einer Zielerreichungskontrolle wird haufig der Begriff
"Erfolgskontrolle" verwendet (vgl. u.a. HELLSTERN, WOLLMANN 1984, 12f). Das weist
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auf ein Verstandnis von Evaluierung hin, bei dem der Vergleich von tatsachlich er-
reichten Ergebnissen mit den Zielen im Mittelpunkt der Betrachtung steht (summa-
tive Evaluierung). Daher wird "Erfolgskontrolle" bei machen Autoren auch nahezu
synonym zu "Evaluierung" verwendet (z.B. MARTI, STuTZ 1993, 21; HOLZINGER 1993,
22).

= "Wirkungskontrolle" wird hauptséachlich zur Beschreibung eines tatsédchlichen Ursa-
che-Wirkungs-Zusammenhangs benutzt, der durch das Projekt — und zwar allein
durch das Projekt — ausgelost wird ("Nettowirkungen"). Da solche Beziehungen in der
Realitat und gerade bei komplexen Projekten nahezu nicht bekannt oder feststellbar
und externe Einwirkungen kaum isolierbar sind, wird bei einigen Autoren zur Unter-
scheidung der Begriff "Wirkungsanalyse" herangezogen. Hierbei werden moglichst al-
le Wirkungen ermittelt, die in der Folge eines Projekts eingetreten sind (s. auch Abb.
3). Sofern sie der Erreichung der Projektziele dienen, wird angenommen, dass sie
auch im wesentlichen durch das Projekt bewirkt wurden ("Bruttowirkungen"). Der
Schwerpunkt liegt hier also eher auf der Aufhellung des gesamten Wirkungsspekt-
rums, das von einem Projekt ausgeht (vgl. HOLZINGER 1993, SPLETT 1999, 50).

Untersuchungsmethoden

Fur die Erhebung und Weiterverarbeitung von Daten in den einzelnen Arbeitsschritten
stehen unterschiedliche methodische Ansatze zur Verfigung. Die Wahl der Methoden
wird durch Kriterien wie die Datenverflugbarkeit, zur Verfligung stehende finanzielle und
zeitliche Mittel sowie Kenntnisse Uber Rahmenbedingungen und Wirkungszusammen-
hénge beeinflusst (vgl. ROSSIET AL. 1988, 56).

In der Grundlagenliteratur zur empirischen Sozialforschung - als deren Teilgebiet die
Evaluierungsforschung verstanden werden kann (vgl. BoRTz, DORING 1995; ROSSI ET AL.
1988) - wird immer wieder auf die Differenzierung zwischen quantitativen und qualtitati-
ven Forschungsansatzen hingewiesen'¢. Bei quantitativen Verfahren wird eine Erfah-
rungsrealitét durch Messungen erfasst, die erhobene Messwerte in statistischen Verfah-
ren analysiert und ausgewertet. In der Regel sind allgemeine Aussagen und erklérende
Hypothesen Ausgangspunkt der Untersuchungen, deren Gewichtung, Auspragung und
Verteilung gepruft werden soll (HOLZINGER 1993, 31; BORTz, DORING 1995, 271ff). Im
Rahmen qualitativer Verfahren wird das verwendete Datenmaterial verbalisiert und in-
terpretativ ausgewertet. Die Beobachtungsrealitat wird durch nichtnumerisches Material
abgebildet, wie z.B. Beobachtungen, Befragungen und Analyse von Schriftstlicken. Der
Schwerpunkt dieses Ansatzes ist explorativ, d.h. bisher unbekannte Strukturen und Be-
zige sollen erkundet und aufgedeckt werden, was haufig durch die Untersuchung und
Beschreibung von Einzelfallen stattfindet (BoRrRTz, DORING 1995, 27 1ff).

Die beiden methodischen Ansatze werden oftmals als unvereinbare Gegenséatze darge-
stellt oder durch Gegensatzpaare charakterisiert. Darin spiegelt sich teilweise die Dis-

16 vgl. u.a. BORTZ, DORING 1995, 274ff; FLICK, 1998, 9Off; ROSSI ET AL. 1988, 121f;
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kussion um unterschiedliche Forschungsparadigmen!’” wider, auf die hier nicht naher
eingegangen werden soll. Fur die Arbeit wird die Position von BEYwL (1988, 167) Uber-
nommen, wonach die Koexistenz von Methoden anerkannt wird ohne die Vereinbarkeit
der zugrunde liegenden Paradigmen mit zu beantworten. Auch BoORTz, DORING (1995,
271) und LAMNEK (1995, 5f) weisen darauf hin, dass im Forschungsalltag quantitative
und qualitative Methoden zunehmend seltener als Gegensatz gesehen, sondern oftmals
als sogenannter "Methoden-Mix" miteinander kombiniert werden. Fiur die vorliegende
Aufgabenstellung gilt die Grundauffassung, dass "der zu untersuchende Gegenstand Be-
zugspunkt fur die Auswahl von Methoden" (FLicK, 1998, 14) sein muss und folglich
grundsatzlich eine Vielfalt von (angemessenen) Methoden zum Einsatz kommen kann.

Bei Forschungen im Bereich der Regionalentwicklung, die auf eine umfassende Erfas-
sung und die Darstellung der Komplexitat der Situation abzielen, ist ein Trend zur Ver-
wendung von qualitativen Methoden zu beobachten (u.a. MoSg, 1993, 45; DANIELZYK ET
AL. 1995). Da der Untersuchungsansatz der vorliegenden Arbeit ebenfalls auf die Erfas-
sung einer komplexen Konstellation abzielt, soll nachfolgend keine umfassende Darstel-
lung von Methoden erfolgen, sondern auf methodische Aspekte eingegangen werden, die
fur die weitere Arbeit von Bedeutung sind.

Fir den Einsatz von Untersuchungsmethoden gilt grundsatzlich, dass sie bestimmten
Gutekriterien gerecht werden miussen. Fur quantitative Methoden sind die zentralen Gu-
tekriterien Objektivitat, Reliabilitat und Validitat (vgl. BorTz, DORING 1995, 39ff). Diese
Kriterien werden in modifizierter Form auch in der qualitativen Forschung verwendet:

= Unter Objektivitat wird die "Bestatigbarkeit" der Daten und der Vorgehensweise ver-
standen. Das heif3t, unterschiedliche Forscher missen bei der Untersuchung dessel-
ben Sachverhaltes mit denselben Methoden zu vergleichbaren Resultaten kommen
kénnen. Dazu ist eine genaue Beschreibung des methodischen Vorgehens erforder-
lich (Transparenz).

= Unter Reliabilitat wird die Nachvollziehbarkeit und Besténdigkeit der Daten verstan-
den. Damit ist eine Stabilitat der Ergebnisse bei schrittweisem Nachvollzug ihres Zu-
standekommens aus der Innenperspektive des Untersuchers zu verstehen sowie eine
klare Unterscheidung zwischen Aussagen und Interpretation.

= Unter Validitat ist die Ubereinstimmung der Daten, Ergebnisse und Interpretationen
mit der Sichtweise verschiedener Beteiligtengruppen zu verstehen, d.h. die Transpa-
renz des gesamten Forschungsprozesses. Im erweiterten Sinne kann darunter auch
die Ubertragbarkeit und damit die Verallgemeinerbarkeit verstanden werden, sofern
erwiesen ist, dass der jeweils andere Kontext passend ist (vgl. BEywL 1988, 197;
FLICK 1998, 242ff).

17" Nach BEYwWL (1988, 97f) driicken sich in der Auseinandersetzung um das rationalistische und das naturalis-
tische Paradigma auch gegensatzliche Grundauffassungen lber Evaluierungen aus. Unter dem rationalisti-
schen Paradigma wird eine auf "objektiven" Methoden basierende Untersuchung angestrebt, wahrend Ver-
treter der naturalistischen Sicht Evaluierung im Spannungsfeld von Werten und Interessen der beteiligten
Gruppen, ohne Anspruch auf eine "objektive" Bewertung, sehen.
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Methoden zur Bestimmung der Zielerreichung und von Ursachen-Wirkungszusammen-
héngen

Methodische Kernfragen einer Evaluierung sind die Bestimmung der Zielerreichung und
die Untersuchung des Ursachen-Wirkungs-Zusammenhangs (HELLSTERN, WOLLMANN
1984, 19):

= Fir die Messung der Zielerreichung ist die Bestimmung geeigneter Indikatoren
erforderlich. Indikatoren missen den Sachverhalt, dem sie zugeordnet, sind
verlasslich widerspiegeln, leicht mef3bar und mit vertretbaren Aufwand zu erheben
sein (VoLz 1981, 152ff). In der empirischen Forschung haben Indikatoren die
Funktion, das anzuzeigen, was nicht direkt beobachtbar oder messbar ist. Sie sollten
moglichst ein Teil dessen sein, was durch sie abgebildet wird (KNOSPE 1998, 60).
Mittels der Indikatoren kann die Zielerreichung z.B. in Form eines "Soll-Ist-
Vergleichs" in Umfang und Richtung dargestellt werden.

= Fur die Untersuchung von Ursachen-Wirkungszusammenhéangen steht eine umfang-
reiche Palette von Methoden zur Verfligung. Sie beruhen auf einer mehr oder minder
starken Kontrolle der Rahmenbedingungen (echte und Quasi-Experimente) oder auf
einem Vergleich von Zustéanden zu definierten Zeitpunkten (L&ngsschnittanalysen,
Querschnittanalysen):s.

Ein weiterer, qualitativer Ansatz ist die Fallstudie oder das Fallbeispiel. Fallstudien
beziehen sich auf eine "Analyseeinheit". Ein Grund fir ihre Anwendung kann eine ver-
tiefte und differenziertere Datenerhebung und —analyse bzw. die Entwicklung von
Hypothesen (explorativer Charakter) sein. In diesem Fall wird die Fallstudie in der
Regel in Verbindung mit weniger standardisierten Datenerhebungsverfahren einge-
setzt, das gewonnene Material liefert Informationen zur Theoriebildung und Konzept-
spezifikation (SCHNELL ET AL. 1995, 238ff). Fallstudien dienen auch dazu, das Ge-
schehen von innen heraus zu verstehen und erste Erklarungsansétze zu prifen. Au-
Berdem koénnen unterschiedliche Perspektiven (die Meinung der Betroffenen) be-
ricksichtigt und das Projekt in seiner Komplexitat und Gesamtheit untersucht wer-
den (vgl. FLICK 1998, 12ff).

Auf Datenerhebungs- und -analyseverfahren flr die vorliegende Arbeit wird nur im Rah-
men der Ableitung des spezifischen Evaluierungsansatzes eingegangen. Ansonsten sei
auf die einschlégige Fachliteratur der empirischen Sozialforschung verwiesen (u.a. FLICK
1998; KROMREY 1995; SCHNELL ET AL. 1995).

Bewertung

Ein wesentliches Ziel einer Evaluierung ist die Bewertung und damit die Bestimmung des
ErfolgsmaBes. Der Bewertungsvorgang ist mit der Zielsetzung des Projektes eng verbun-
den, da sie die MaBstabe zur Beurteilung liefern, sofern sie in ausreichend operationali-
sierter Form vorliegen (vgl. RossI ET AL. 1988, 22ff). Ist dies nicht oder nicht ausreichend
der Fall, muss fiir die Bewertung ein Bezugsrahmen gespannt und Beurteilungsmaf3sta-
be abgeleitet bzw. definiert werden (vgl. Vock 1998, 47).

18 zusammenfassend vgl. u.a. MONNECKE 2000, 17f, WULFF 1999, 53ff; ausfiihrlich vgl. u.a. ROSSI ET AL. 1988,
112ff.
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Eine objektive Beurteilung auf der Basis umfassender, allgemeiner und einheitlicher Be-
wertungskriterien ist fir komplexe Sachverhalte und Projekte nicht vorstellbar (vgl.
WITTMANN 1990, 9ff). Komplexe Zusammenhange werden je nach Sichtweise der Beteilig-
ten und Betroffenen aufgrund divergierender Zielvorstellungen und eines unterschiedli-
chen Informationsstandes ganz unterschiedlich beurteilt (vgl. HAMM 1982, 341). Hinzu
kommt, dass bei Projekten, bei denen von einer Prozesshaftigkeit ausgegangen wird,
Wirkungen oder Zielerreichungen u.U. erst nach langeren Zeitspannen nachvollziehbar
werden. Die Beurteilung des Erfolgs héngt also auch vom Zeitpunkt der Untersuchung
ab.

Die Bestimmung des Erfolgs wird in der Literatur haufig mit der Feststellung des Zieler-
reichungsgrades gleichgesetzt. Der Vergleich der vorgefundenen Situation mit einer Re-
ferenzbasis kann in unterschiedlicher Form durchgefihrt werden (z.B. Soll-Ist-Vergleich,
Vorher-Nachher-Vergleich, Zustand mit und ohne MafBnahme). Dargestellt und als Er-
folgsmal bezeichnet wird die Differenz zwischen einem Soll- und einem Ist-Zustand bzw.
die Veranderung im Vergleich zu einem Referenz-Zustand. "Das Konstatieren von Veran-
derungen sagt aber noch nichts tber den Erfolg aus." (MONNECKE 2000, 21). Dazu muss
ein Maf3 fir den Erfolg definiert werden: ab welchem Grad der Veranderung beginnt "Er-
folg"? Ist eine kleine Uberschreitung des Ausgangssituation schon ein "Erfolg"? Auch das
Erreichen oder Uberschreiten eines Zielwertes lasst nicht darauf schlieBen, dass die un-
tersuchte MaBBnahme erfolgreich war, da das Ergebnis durch viele Einflussfaktoren zu-
stande gekommen sein kann (EEKHOFF 1981, 155).

Fur die Bewertung im Rahmen von prozessorientierten Evaluierungen werden i.d.R. die
Projektablaufe als Anhaltspunkte flr die Beurteilung herangezogen, um den vielfaltigen
Wirkungsweisen solcher Projekte gerecht zu werden (vgl. SPLETT 1999, 41ff). Dabei wer-
den einzelne Phasen oder Schritte des Projekts, die den Ablauf wiederspiegeln, jeweils
flr sich bewertet. Die Einzelbewertungen werden nicht zusammengefasst, da eine Ge-
samtbeurteilung des Projekts der Komplexitat der Situation nicht gerecht werden kénn-
te. Aber auch hierbei ist entscheidend, dass die zugrunde gelegten Wertesysteme der
Beurteilung offengelegt und nachvollziehbar gemacht werden.

Problembereiche

Bei der Durchfiihrung einer Evaluierung konnen Schwierigkeiten auftreten, die im folgen-
den kurz beschrieben werden. Ihre Kenntnis kann bei der Entwicklung eines Evaluie-
rungsansatzes genutzt werden, haufig auftretende Probleme zu vermeiden bzw. durch
entsprechende MalBBnahmen auszugleichen. Problembereiche bei einer Evaluierung sind
methodischer Natur oder liegen im sozial-politischen Kontext einer Studie.

Im methodischen Bereich sind vor allem folgende Problembereiche zu nennen

= Zielformulierung und Operationalisierung.

Nicht oder ungenau und vage formulierte Ziele und ihre fehlende oder unklare Opera-
tionalisierung erschweren v.a. die Zielerreichungskontrolle, aber auch die darauf fu-
Benden Wirkungskontrolle und Erfolgsbeurteilung.
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Datenverfligbarkeit.

Ohne Daten ist jede Evaluierung undenkbar. Oft stehen Daten zur Verfigung, die flr
den jeweiligen Evaluierungszweck unzureichend sind oder der Aufwand, entspre-
chende Daten zu erheben, ist zu grof3.

Zeitpunkt der Evaluierung.

Abhangig von den Auftraggebern und den Zielen eines Projekts kann eine Evaluie-
rung zum falschen Zeitpunkt zu einer falschen Einschatzung kommen, wenn z.B.
langfristige Veranderungen noch nicht oder unzureichend beobachtbar sind (VoLz
1980, 158).

Kenntnis Uber Wirkungszusammenhange.

Hintergrund sind allgemeine Schwierigkeiten bei der Zuordnung von beobachteten
Veranderungen zu Ursachen. Um die Wirkungen den durchgefiihrten MaBBnahmen
zurechnen zu kénnen, mussten die Wirkungsketten, die durch die MaBnahmen aus-
gelost werden, bekannt und messbar sein und Einflisse anderer Faktoren isoliert
werden konnen. Auch die notwendige Referenzbasis fiir einen Vergleich — wie wére
die Entwicklung ohne das Projekt gewesen? — ist bei komplexen Projekten meist nicht
bekannt oder rekonstruierbar.

Erfolgsbestimmung.

Handelt es sich um eine summative Evaluierung, in deren Mittelpunkt die Erreichung
klar definierter Ziele steht, wird der Erfolg meist dem Erreichen oder Uberschreiten
der Ziele gleichgesetzt und durch einen Soll-Ist-Vergleich festgestellt. Dieser Ver-
gleich bleibt unbefriedigend, wenn keine weitergehenden Aussagen darUber erfolgen,
wie ein "nicht ganz" Erreichen der Ziele zu werten ist. Er bleibt auch unbefriedigend,
wenn die Ziele deutlich nicht erreicht und die moglichen Ursachen nicht mit einbe-
zogen werden.

Im Rahmen von formativen, prozessorientierten Evaluierungen wird das Erreichen
eines Ziels lediglich als ein Erfolgsfaktor gesehen, da das Gelingen eines Projekts von
vielen Faktoren abhangt. Problematisch bleibt hierbei wiederum die Offenlegung der
WertmafBstabe und die Darlegung des Werthintergrundes — was bzw. welcher Zu-
stand soll als Erfolg definiert werden vor welchem Hintergrund? (vgl. WULFF 1999,
77ff).

Die nachfolgend aufgeflihrten Schwierigkeiten treten im sozial-politischen Kontext auf.
Neben der Darstellung der Problembereiche werden auch mégliche Losungen angefuhrt:

Sehr allgemeine Zielformulierung.

Ziele werden oft sehr allgemein gehalten, da sich daflr leichter ein Konsens herstel-
len 1aBt. Konkrete Ziele fordern Entscheidungen, die zwischen den verschiedenen In-
teressenslagen ausgefochten werden miussen. Im Rahmen einer Evaluierung kann
mit einer Zielanalyse oder einer zielfreien Evaluierung darauf reagiert werden, um
moglichst auch verdeckte Ziele aufzuzeigen.

Unterschiedliche Bewertungsansatze.

Die Schwierigkeiten der Bewertung entstehen durch die Beteiligung unterschiedli-
cher Interessensgruppen an der Evaluierung. Die verschiedenen Gruppen werden flr
gewsohnlich die Ergebnisse unterschiedlich einschatzen und bewerten (ROSSI ET AL.
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1988, 191). Im Rahmen einer Evaluierung sollten daher die Bewertungen aus unter-
schiedlicher Sicht ausgewogen dargestellt werden und Schlussfolgerungen, Interpre-
tationen und Empfehlungen als rational nachvollziehbare Folgerung geschehen. Auch
die Zusammenfassung von Evaluierungsergebnissen zu einem Gesamturteil ist zu
vermeiden, da sie der Komplexitat des Projekts nicht mehr gerecht werden kdonnen
(vgl. WIDMER 1996, 17ff).

= Widerstande.

Eine Evaluierung kann Widerstande und Misstrauen auslésen, da im Rahmen der Be-
arbeitung immer auch Schwachen resp. Fehler aufgezeigt werden, die als personli-
che Angriffe gewertet werden kénnen. Oder es besteht einfach kein Interesse an der
Auseinandersetzung mit einem Projekt (VoLz 1981, 207; DERLIEN 1976, 96; RosSI ET
AL. 1988, 194). Im Rahmen einer Evaluierung sollten daher die verschiedenen Inter-
essensgruppen einbezogen werden. Die Ziele und Absichten der Studie missen deut-
lich gemacht werden und die verschiedenen Interessen angemessen bericksichtigt
sein.

= Geringe Nutzung der Evaluierungsergebnisse.

In der Literatur wird das Problem der geringen Verwertung der Evaluierungsergeb-
nisse angesprochen; Entscheidungstrager reagieren oft nur zégerlich oder gar nicht
auf die Ergebnisse. Evaluierungsstudien sollten daher auf ein hohes Maf3 an Klarheit
und Nachvollziehbarkeit im Bericht achten und moglichst auch Hinweise zum Um-
gang mit Ergebnissen geben (R0OSSI ET AL. 1988, 206; CHELIMSKY 1990).

3.2.2 Vorhandene Evaluierungsansatze

Nachfolgend werden vorhandene Evaluierungsansatze aus dem Bereich der Regional-
entwicklung dargestellt und diskutiert. Damit kénnen vorhandene Erfahrungen mit Evalu-
ierungen flir den zu entwickelnden Evaluierungsansatz genutzt werden.

Die Analyse der Fachliteratur zeigt, dass fiir die Evaluierung von Programmen und Pro-
jekten aus dem Bereich der Regionalentwicklung relativ wenig Arbeiten vorliegen. Anfang
der 80er Jahren ist ein gewisser Hohepunkt der Evaluierungsforschung im regionalen
Bezugsfeld zu verzeichnen, der sich in erster Linie auf die Diskussion tber die Wirksam-
keit der raumlichen Planung auf Bundes- und L&nderebene bezieht. Diese Diskussion ist
als eine Reaktion auf andere Politikbereiche zu verstehen, in denen zu dieser Zeit bereits
Evaluierungsmethoden entwickelt waren. In dieser Phase werden Uberwiegend ergebnis-
orientierte Ansatze ("Erfolgskontrollen®) diskutiert und theoretische Evaluierungskonzep-
te fur komplexe Aufgaben erortert (vgl. ARL 1984). Erst Ende der 90er Jahre wird das
Thema Evaluierung im Zusammenhang mit dem regionalen Bezugsfeld in mehreren Ar-
beiten!® wieder aufgegriffen. Diese Studien haben einen eher einzelfallbezogenen Ansatz,
der Prozess und das gesamte Wirkungsspektrum von Programmen und Projekten stehen
nun im Vordergrund der Betrachtung (KISTENMACHER 1999, 23).

19 EUROPAISCHE BEOBACHTUNGSSTELLE LEADER 1999; GEIBENDORFER 1999; HOLZINGER 1993; KISTENMACHER
1999; SPLETT 1999; TISSEN, TOEPEL 1998.
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Vergleichbare Evaluierungsansatze

Im Gegensatz zu anderen Wissenschaftsbereichen? liegt auch der neueren Fachliteratur
kein Grundkonsens Uber Vorgehensweisen oder Mindestanforderungen an Evaluierungen
von Programmen und Projekten im regionalen Bezugsfeld zugrunde. Dementsprechend
kann fur die Evaluierung von Projekten der nachhaltigen Regionalentwicklung nicht auf
ein allgemein anerkanntes oder erprobtes Raster an Arbeitsschritten und Methoden zu-
rickgegriffen werden.

Zur Einordnung der in dieser Arbeit vorliegenden Evaluierungsaufgabe und zur Nutzbar-
machung vorhandener Erfahrungen mit ahnlich komplexen Fragestellungen werden da-
her vergleichbare Arbeiten aus dem regionalen Bezugsfeld herangezogen. Neben Arbei-
ten Uber die eigenstandige bzw. nachhaltige Regionalentwicklung?! gehdren dazu neuere
Arbeiten Uber die Evaluierungen des Ziel-5b-Programms und von LEADER Projekten??,
die Bilanzierung landerspezifischer Regionalentwicklungsprogramme? und die Evaluie-
rung integrierter Naturschutzprojekte?t. Arbeiten, die sich auf die Darstellung und Cha-
rakterisierung von Rahmen- und Ausgangsbedingungen von Projekten einer eigenstandi-
gen Regionalentwicklung beschranken?®, bleiben bei der Darstellung unbertcksichtigt,
sie sind bereits bei der Erarbeitung der Wirkfaktoren eingegangen. Bedingt Ubertragbar
sind auch Erfahrungen aus der Entwicklungshilfe?¢. Die Rahmenbedingungen, unter de-
nen dort Projekte durchgefiihrt werden, sind zwar nicht mit den hiesigen vergleichbar.
Es liegen aber praktische Erfahrungen mit der systematischen Evaluierung von Projekten
und Programmen im regionalen Maf3stab Uber einen langen Zeitraum vor, die hinsicht-
lich ihrer methodischen Seite mit betrachtet werden kénnen. Da insgesamt nur sehr
wenig Arbeiten zur Verfligung stehen, sind in die Auswertung auch Diplomarbeiten ein-
bezogen worden, wie der zusammenfassenden Darstellung in der folgenden Tabelle 4 zu
entnehmen ist.

Inhalt der Arbeiten

Von den insgesamt zwolf fur einen Vergleich geeigneten Arbeiten ist in vier die eigen-
sténdige bzw. nachhaltige Regionalentwicklung Gegenstand der Untersuchung. HELD ET
AL. (1985) untersuchen Projekte, die im Rahmen der sog. Berggebietssonderaktion in
Osterreich durchgefiihrt wurden. Dieses Programm ist der Vorlaufer fur das Férderpro-
gramm der eigenstandigen Regionalentwicklung in Osterreich. Ziel der Untersuchung ist,
inwiefern die durchgeflhrten Projekte den Zielen der Sonderaktion — Mobilisierung des
Innovationspotenzials zur Entwicklung innovativer Wirtschaftsprojekte auf der Grundlage
neuer Kooperationsformen — gerecht werden konnten. Ein &hnlicher Ansatz wird in der

20 Die Schwerpunkte der Evaluierungsforschung und der praktischen Erfahrungen liegen im soziologisch-
padagogischen Bereich. So sind z.B. fur die Hochschulevaluierung oder die Evaluierung der Sozialarbeit
bereits Anséatze fur Richtlinien oder "Musterevaluierungen” vorhanden, die zumindest einen Grundkonsens
in der jeweiligen Fachdebatte widerspiegeln (vgl. u.a. JOINT COMMITTEE ON STANDARDS FOR EDUCATIONAL EVA-
LUATION 1994; HIS, 2000; EVANET 2000).

21 BAROUD 1991; HELD ET AL. 1985; WINTER 1993; IOW 2000.

22 EUROPAISCHE BEOBACHTUNGSSTELLE LEADER 1999; GEIBENDORFER 1998; POBERSCHNIGG 1996; TISSEN, TOEPEL
1998.

23 KISTENMACHER 1999; KULLMANN 1996.

24 SPLETT 1999.

25 u.a. MOSE 1993; DANIELZYK ET AL. 1995.

26 GTZ 1998.
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Arbeit von BAROUD (1991) verfolgt. Die Autorin untersucht ausgewéhlte Projekte, die
durch das Programm der eigenstandigen Regionalentwicklung in Osterreich gefordert
wurden hinsichtlich wirtschaftlicher Erfolgsfaktoren. Dabei steht die Schaffung und Er-
haltung von Arbeitsplatzen und die Organisation der Qualifizierung von Arbeitskraften im
Mittelpunkt der Betrachtung. WINTER (1993) untersucht die eigenstandige Regionalent-
wicklung als Teil der Regionalpolitik in Osterreich. Als Grundlage analysiert und interpre-
tiert er allgemeine statistische Daten Uber Bevélkerungs- und Wirtschaftsentwicklungen
einer ausgewahlten Region. In der Arbeit des IOW (2000) werden "gute Beispiele" vorge-
stellt, die im Rahmen des Wettbewerbs des Bundesamtes flir Bauwesen und Raumord-
nung "Region der Zukunft" entwickelt wurden. Die Auswahl steht als Handbuch anderen
Regionen als Anregungen fir die erfolgreiche Umsetzung eigener Projekte zur Verfligung.
Die Beispiele sind anhand eines umfangreichen Kriterienkatalog zur Durchfihrung, den
Erfolgsbedingungen und didaktischer Uberlegungen ausgewahlt worden. Bei der Auswahl
der Projekte wurden eine moglichst groBe Vielfalt an Regionen und Handlungsfeldern
bertcksichtigt.

In zwei der Arbeiten werden unterschiedliche Regionalentwicklungsprogramme in
Deutschland untersucht. KULLMANN (1996) befaf3t sich in seiner Arbeit mit Projekten, die
im Rahmen des Programms zur Forderung der landlichen Regionalentwicklung in Hes-
sen durchgefiihrt wurden. Der Autor verfolgt einen sehr umfassenden Ansatz, indem er
den Erfolg einzelner Projekte sowie den Gesamterfolg des Programms untersucht.
Hauptaugenmerk liegt auf Partizipationsmoglichkeiten der Bevélkerung und Fragen des
Projektmanagements sowie der Administrierung des Programms. Gegenstand der Arbeit
von KISTENMACHER (1999) ist ein kommunal getragenes Regionalmanagement in Bayern,
das auf einem fachubergreifenden Teilraumgutachten basiert. In der Arbeit werden wirt-
schaftliche, 6kologische und soziokulturelle Wirkungen von Projekten untersucht, die mit
Hilfe des Regionalmanagement initiiert und umgesetzt wurden. Ausgangspunkt der Be-
trachtung sind die Umsetzungsergebnisse sowie die Struktur und Arbeitsweise des Ma-
nagements.

Projekte im Rahmen von europédischen Foérderprogrammen werden in den Arbeiten von
TISSEN, TOEPEL (1998), POBERSCHNIGG (1996), GEIBENDORFER (1999), und der EUROPAI-
SCHEN BEOBACHTUNGSSTELLE LEADER (1999) untersucht.

Die Arbeit von TISSEN, TOEPEL (1998) stellt eine Zwischenbewertung des Ziel-5b-
Programms?’ in Schleswig-Holstein dar. Auf der Grundlage eines zu Beginn des Pro-
gramms entwickelten Indikatorensystems wird Uberprift, inwieweit die Durchfiihrung
des Programms eine Strukturverbesserung und positive Beschaftigungswirkungen erwar-
ten laBt. Ebenso wird der Beitrag des Programms zur Verringerung des Entwicklungs-
rickstandes der Region ermittelt. Ein weiteres Ziel der Arbeit ist, Probleme bei der Pro-
grammdurchfihrung zu identifizieren und Vorschlage flr eine verbesserte Umsetzung zu
entwickeln.

In den anderen genannten Arbeiten beschéftigen sich die Autoren mit der européischen
Gemeinschaftsinitiative LEADER®?8. POBERSCHNIGG (1996) untersucht in ihrer Arbeit einer-
seits den Bekanntheitsgrad des Programms in der Bevélkerung der osterreichischen

27 Entwicklung und strukturelle Anpassung landlicher Gebiete.
28 'Gemeinschaftsinitiative fir die landliche Entwicklung" (LEADER: Liaison entre Actions de Développement
de I"'Economie Rurale — Verbindung zwischen Aktionen zur Entwicklung der landlichen Wirtschaft).
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Region Obervinschgau, andererseits die Zufriedenheit von Programmteilnehmern mit der
Durchfuhrung und den Ergebnissen einzelner Projekte. GEIBENDORFER (1999) und die
EUROPAISCHEN BEOBACHTUNGSSTELLE LEADER (1999) untersuchen keine konkreten Regio-
nen oder Einzelprojekte sondern entwickeln jeweils eine Evaluierungsstrategie. Sie ba-
siert in beiden Fallen auf der Erfassung sogenannter Schlisselbereiche, die die lokale
Entwicklung bestimmen. Die Auspragung der Schlusselbereiche wird von den Akteuren
vor Ort vor Beginn und nach Ende einer durchgefiihrten Aktion eingeschatzt. Damit wer-
den einerseits Engpassfaktoren, die es zu entwickeln gilt, andererseits die Auswirkungen
durchgefthrter Aktionen deutlich.

SPLETT (1999) entwickelt in ihrer Arbeit einen Evaluierungsansatz fiir ein integriertes
Naturschutzprojekt im Rahmen des baden-wirttembergischen Programms "Projekt des
Landes zur Erhaltung und Entwicklung von Natur und Umwelt". In dem umfassenden
Ansatz werden Stéarken und Schwachen der durchgefiihrten Projekte, Grinde fir die er-
reichten Ergebnisse und unerwartete Konsequenzen untersucht. Ein weiterer Schwer-
punkt liegt auf der Untersuchung der Wirtschaftlichkeit und Ubertragbarkeit des Projekt-
ansatzes auf andere Gebiete. Dariiber hinaus werden Korrekturen des Programms zur
Optimierung der Naturschutzarbeit vorgeschlagen.

Das Monitoring von Projekten der GTZ stellt insofern eine Besonderheit dar, als es ein
Baustein im Rahmen einer umfassenden Evaluierungsstrategie fir Vorhaben in der
Technischen Zusammenarbeit ist. Mit "Monitoring" wird ein Evaluierungsansatz be-
schrieben, der projektbegleitend von den Projekttragern durchgefuhrt wird. Er basiert
auf der Vereinbarung von quantifizierbaren Indikatoren zur Zielerreichung, die den Erfolg
eines Projekts flr die Projekttrager und nach auf3en nachvollziehbar machen.

Ziele und Funktionen der Arbeiten

Die analysierten Studien finden alle im Kontext von Programmen bzw. Wettbewerben
statt, in denen 6&ffentliche Mittel zum Einsatz kommen. Zum gro3en Teil haben die Un-
tersuchungen das Ziel, einer vorab bestimmten Rechenschaftspflicht tber Ergebnisse
und Wirkungen der Programme nachzukommen. Dabei I&sst sich eine Entwicklung von
der hauptsachlichen Darstellung 6konomischer KenngréBen (HELD ET AL. 1985; BAROUD
1991; POBERSCHNIGG 1996) als Basis fur die weitere Entscheidung hin zu umfassenderen
Darstellungen von Wirkungen erkennen. Vor allem in den jungsten Arbeiten wird dieses
Spektrum ausdricklich auf Fragen der Akzeptanz sowie auf Lern- und Kooperationseffek-
te bei den Betroffenen ausgedehnt (GTZ 1998; KISTENMACHER 1999; SPLETT 1999). Teil-
weise wird dieser Aspekt mit Verweis auf eine nachhaltige Entwicklung aufgenommen.

Methodisches Vorgehen und Bewertung

Entsprechend der Aufgabe, erreichte Ergebnisse und Wirkungen zu untersuchen, setzen
alle Untersuchungen ex-post ein, wobei die Nahe zum Projektabschluss variiert. Die
meisten Studien schlieBen unmittelbar nach Ablauf des Férderzeitraums an, so dass
teilweise Elemente einer projektbegleitende Studie mit aufgenommen werden, sofern
noch nicht alle Teil-Projekte vollig abgeschlossen sind (vgl. u.a. KISTENMACHER 1999).
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Mit Ausnahme der Arbeiten von HELD ET AL. (1985), BAROUD (1991), EUROPAISCHE BEO-
BACHTUNGSSTELLE LEADER (1999), IOW (2000) und WINTER (1993) werden umfassende
Evaluierungsansatze zum Einsatz gebracht. Umfassend heil3t, dass die Arbeitsschritte
Projektbeschreibung, Vollzugskontrolle, Zielerreichungskontrolle, Wirkungsanalyse und
Bewertung nachvollziehbar sind, auch wenn sie meistens nicht definiert oder voneinan-
der abgegrenzt werden. Damit einher geht der zunehmende Einsatz von Fallstudien, um
zumindest Teilaspekte eines Programms intensiver zu untersuchen.

Durch die Einbindung in Programme stehen den meisten Untersuchungen relativ um-
fangreiche Daten zur Verfligung, da von Anfang an Evaluierungen vorgesehen waren.
Teilweise sind vorab Indikatoren vereinbart und entsprechende Daten projektbegleitend
aufbereitet worden, die zur Auswertung zur Verfligung standen. Zur Erhebung weiterer
Daten wird in der Regel qualitativen Methoden wie Befragungen und Aktenanalysen der
Vorzug gegeben. Quantitative Daten stehen in der Regel nicht oder nicht ausreichend zur
Verfligung oder werden der Aufgabenstellung und den Zielsetzungen der Arbeiten nicht
gerecht.

Zur Darstellung der Zielerreichung werden uUberwiegend Soll-Ist Vergleiche und Vorher-
Nachher Vergleiche eingesetzt. Nur in den Arbeiten von KISTENMACHER (1999) und SPLETT
(1999) wird auf einen direkten Vergleich von Zielen und Ergebnissen verzichtet. Beide
Arbeiten betonen den prozessualen Charakter der untersuchten Projekte und arbeiten
mit dynamischen Zielsystemen. Das heif3t, Ziele werden nicht als ein abgestimmtes,
feststehendes sondern als ein offenes, sich prozesshaft entwickelndes System betrach-
tet. Die Feststellung der Zielerreichung wird anhand einer qualitativen, verbal-
argumentativen Bewertung vorgenommen, d.h., feststellbare Veranderungen in Richtung
der Ziele werden positiv gewertet, ohne quantifizierte GroBenordnungen oder ein Er-
folgsmaf zu benennen.

Die grof3ten Unterschiede bestehen in den Arbeiten hinsichtlich der Feststellung von
Wirkungen und der Bewertung. Bei der Feststellung von Wirkungen werden im allgemei-
nen Anderungen erfasst, die auf Beobachtungen, Befragungen und statistischen Daten
beruhen. Um die Anderungen auf die untersuchten Programme und Projekte beziehen zu
konnen, werden in den meisten Arbeiten Indikatoren entwickelt. Die Indikatoren sollen
die Bereiche abbilden, in denen Anderungen aufgrund der Interventionen erwartet wer-
den. In einigen Arbeiten werden die Wirkungen lediglich eingeschatzt, teilweise unter
Zuhilfenahme von Modellen. Mit Ausnahme der Arbeiten von TISSEN, TOEPEL (1998), Kis-
TENMACHER (1999) und SPLETT (1999) wird in den Arbeiten die Problematik der Feststel-
lung von Ursachen-Wirkungs-Zusammenhangen nicht thematisiert und daher auch nicht
zwischen Wirkungsanalyse und Wirkungskontrolle unterschieden.

Die Bewertung erfolgt in allen Arbeiten verbal-argumentativ. Auffallend ist, dass in keiner
Arbeit der Wertungshintergrund und das eigentliche Erfolgsmal3 befriedigend offengelegt
werden, auch wenn in einigen Arbeiten Indikatoren abgeleitet werden, die der Ermittlung
des Erfolges dienen sollen. So entwickeln z.B. TISSEN, TOEPEL (1998) ein umfangreiches
Indikatorensystem, um die Umsetzung von MaBBnahmen hinsichtlich quantitativer Gro-
Ben (z.B. gebaute Anzahl von Wegweisern), Akzeptanz bei den Férdermittelempfanger
und tatsachlicher und zu erwartender Beschaftigungseffekte zu beschreiben. Es wird bei
der Bewertung aber nicht offengelegt, ab welcher Anzahl von Wegweisern von einem
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Erfolg gesprochen werden soll. Es wird zwar ein "Erwartungswert" eingefiihrt, dieser aber
nicht abgeleitet. Ein dhnlich umfangreicher Katalog wird in der Arbeit des IOW (2000) zu
sog. prozessbezogene Kriterien, wirkungsbezogene Kriterien und didaktische Kriterien
entwickelt, die in einem mehrstufigen Verfahren erhoben und geprift werden. Es liegen
aber keine Aussagen daruber vor, ab welchem Erfullungsgrad von wie vielen der aufge-
stellten Kriterien von einem "guten" Beispiel gesprochen wird.

Auch die Ableitung der Indikatoren ist nicht in allen Arbeiten ausreichend
nachvollziehbar erklart und ihre Auswahl begrindet. In den meisten Arbeiten werden
Teilbewertungen vorgenommen (z.B. Teilprojekte eines Programms, oder Bewertung
messbarer Verdnderungen, die durch Indikatoren angezeigt werden), die in allen Fallen
zu Gesamtbewertungen zusammengefihrt werden. Dabei werden keine Regeln der
Aggregation der Einzelergebnisse dargelegt, teilweise wird die Gesamtbewertung als
Einschatzung des Evaluators vorgenommen. Bei einigen Arbeiten, wie z.B. bei BAROUD
(1991) oder POBERSCHNIGG (1996), kann eine Bewertung als abgrenzbarer Arbeitschritt
nicht nachvollzogen werden. Die Arbeiten konzentrieren sich vielmehr auf die Darstellung
von beobachteten Veranderungen.

In der folgenden Tabelle sind die Evaluierungsansitze in einer Ubersicht dargestellt.
Dabei werden die in Kap. 3.2.1 vorgestellten Begriffe von Ansatzen und Arbeitsschritten
verwendet, auch wenn diese in den analysierten Arbeiten nicht oder anders definiert sind
bzw. nicht untereinander abgegrenzt werden.

Tab. 3: Ubersicht iiber vorhandene Evaluierungsansitze aus dem Bereich der Regionalent-
wicklung
Autor /Titel Ziele und Funk- | Evaluierungsan- |verwendete Art der Bewer- Anmerkungen

tionen

satz /
Vorgehensweise

Arbeitsschritte
und Erhebungs-
methoden

tung

1985 HELD ALE-
XANDER;
SCHABLITZKI,
GERD; SCHEER,
GUNTER:

Analyse der
Zielerreichung
und Effektivitat
der Berggebiets-
sonderaktion.

Effizienz der
eingesetzten
Mittel und Grad
der Zielerrei-
chung des Pro-
gramms be-
stimmen;

Grundlage zur
Entscheidung fiir
die Fortsetzung
des Programms.

Ex-post Studie;

summative Eva-
luierung;

Programmevalui
erung auf der
Grundlage von
Einzel-Projekten;

Vollzugskontrol-
le;
Zielerreichungs-
kontrolle;
Bewertung;
Effizienzkontrol-
le;

Statistiken,
Aktenanalyse,
Befragungen;

Verbal-
argumentative
Bewertung an-

hand von Indika-

toren und Ein-
schatzung von
okonomischen
Effekten auf-
grund allgemei-
ner Theorien;

Ableitung von
Indikatoren aus
den Zielen;
Vorgehensweise
ist unklar;
Schwerpunkt:
Erfassung
okonomischer
ISRt R wird

nicht benannt;

1991 BAROUD,
ROSWITHA:

Erfolgskontrolle
von Projekten
eigenstandiger

Regionalentwick-

lung im nieder-
Osterreichischen
Mostviertel.
(Diplomarbeit)

Projektanalyse
hinsichtlich
struktureller und
betriebswirt-
schaftlicher
Voraussetzun-
gen, und Erfolge;

Erkenntnisinte-
resse;

Ex-post Studie;
summative Eva-
luierung;

Projektevaluie-
rung;

Projektbeschrei-
bung;
Vollzugskontrol-
le;
Zielerreichungs-
kontrolle;

Aktenanalyse;
Befragungen;
Beobachtungen;

Darstellung des
Erfillungsgrads
von ausgewahl-
ten Kriterien;

Es liegt keine
nachvollziehbare
Bewertung vor;
Schwerpunkt:
Erfassung 6ko-
nomischer Kenn-
grofBen;
Wirkungen wer-
den mit aus den
Zielen abgeleite-
ten Indikatoren
gleichgesetzt;
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Autor /Titel Ziele und Funk- | Evaluierungsan- | verwendete Art der Bewer- Anmerkungen
tionen satz / Arbeitsschritte | tung
Vorgehensweise | und Erhebungs-
methoden
1993 WINTER, Analyse der Ex-post Studie; Zielerreichungs- | Verbal- Wirkungen wer-
WOLFGANG: Wirkungen der summative Eva- | kontrolle (Vor- argumentativ auf | den mit Ande-

Das Konzept
einer eigenstén-
digen Regional-

eigenstandigen

Regionalentwick-

lung als Teil der
Regionalpolitik

luierung;

Programmevalui
erung;

her-Nachher-
Vergleich);
Wirkungsanaly-
se;

der Grundlage
der untersuchten
statistischen
Daten hinsicht-

rungen allge-
meiner regional-
politischer
KenngroBen

entwicklung und | in Osterreich; Bewertung; lich einer positi- | gleichgesetzt;

seine ausgewahl- ven Verande-

te Evaluation am | Erkenntnisinte- Auswertung rung; Erfolgsmal3

Beispiel des resse; amtlicher Statis- bezuglich Einzel-

Waldviertels. tik bezlglich Expertenbefra- indikatoren

(Diplomarbeit) regionalpoliti- gung; benannt, Mafi3
scher Kenngro- fur Gesamtein-
Ben; schatzung un-

klar;
1996 KULLMANN, | Erreichung der Ex-post Studie; Programm- / Verbal- Mit Wirkungen

ARNIM:

Evaluierung von
Projekten der
Landlichen Regi-
onalentwicklung.
Methodik und
Erprobung im

Ziele innerhalb
des Programms
und einzelner
Projekte;
Effektivitat und
Effizienz des
Programms;

Projektevaluie-
rung;

formative Evalu-
ierung mit zu-
sammenfassen-
der Bewertung;

Projektbeschrei-
bung;
Vollzugskontrol-
le;
Zielerreichungs-
kontrolle (Soll-Ist
Vergleich);
Wirkungsanaly-

argumentativ auf
der Grundlage
der Aussagen
der Befragten;

Aggregation der
Einzelergebnisse
zu Gesamter-

wird Stand der
Vernetzung von
Einzelprojekten
gleichgesetzt;
Erfolgsmaf3
unklar;

Ableitung von

Lahn-Dill- Erkenntnisinte- se; gebnis durch Erfolgsfaktoren
Bergland. resse; Bewertung; Einschatzung aus den Ergeb-
(Diplomarbeit) Fallstudien: des Autors; nissen;
Aktenanalyse,
Befragung
1996 Po- Entwicklung Ex-post Studie; Projektbeschrei- | Verbal- Wertungshinter-
BERSCHNIGG, einer Evaluie- bung; Vollzugs- argumentativ auf | grund ist "eigene
URSULA: rungsmethoden; .| kontrolle; Zieler- | der Grundlage Interpretation”,
Wirkungen des | Programmevalui | oicp noskon. der Aussagen wird nur andeu-
Evaluierung Programms erung auf dt_er trolle; Wirkungs- | der Befragten; tungsweise
regionaler Ent- | LEADER insge- | Basis von Ein- analyse; offengelegt;
wicklungskon- samt und in zelprojekten; Befragungen; Schwerpunkt
zepte am Bei- einzelnen Projek- Aktenanalyse; liegt auf der
spiel LEADER. ten ermitteln; sekundarstatisti- Erfassung oko-
(Diplomarbeit) Erkenntnisinte- sche Auswer- nomischer
resse: tung; Wirkungen;
1998 GTZ: Zielorientierte Projektbeglei- Projektbeschrei- | Verbal- Ausgedehntes

Monitoring im
Projekt. Eine
Orientierung fur
Vorhaben in der
Technischen
Zusammenar-
beit.

Steuerung von

Vorhaben und

Qualitatsmana-
gement;

Informations-
pflicht;
Rechenschafts-
pfllicht;

tende projektin-
terne Studien;

formative Evalu-
ierung

bung; Vollzugs-
kontrolle; Zieler-
reichungskon-
trolle (Soll-Ist-
Vergleich); Wir-
kungsanalyse;
Bewertung;

in Teilen Effi-
zienzkontrolle;

Einbeziehung
der Erwartungen
und Bedurfnisse
der Zielgruppen
und anderer
Beteiligter und
Betroffener;

argumentativ in
vorab definierten
Beobachtungs-
feldern und
anhand von
vorab festgeleg-
ten quantifizier-
baren Indikato-
ren;
Einschatzung
durch alle am
Projekt beteilig-
ten Personen auf
Grundlage eines
Kommunikati-
oNsprozesses;

Indikatorensys-
tem, das vorab
im Projekt erar-
beitet und ver-

einbart werden
muss;
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Autor /Titel Ziele und Funk- | Evaluierungsan- | verwendete Art der Bewer- Anmerkungen

tionen satz / Arbeitsschritte tung

Vorgehensweise |und Erhebungs-
methoden

1998 TISSEN, Prufung der Ex-post Studie; Programm- / Verbal- Erfolg wird an-
GUNTER; TOEPEL, | Effektivitat und summative Eva- | Projektbeschrei- | argumentativ auf | scheinend mit
KATHLEEN: der Effizienz des luierung mit bung; der Grundlage dem Zielerrei-

Programms; Elementen einer | Planungskontrol- | der Auspragung | chungsgrad 50%
Zwischenbewer- | Analyse der formativen le; der Indikatoren; | gleichgesetzt;
tung des Ziel 5b | Wirkungen, die Evaluierung; Vollzugskontrol- das Erfolgsmaf3
Programms von dem Pro- le; wird nicht abge-
Schleswig- gramm ausge- Programmevalui Zielerreichungs- leitet;
Holstein. hen; Analyse des kontrolle;

Zielerreichungs-
grads;

Programmkontro
Ile;
Programmver-
besserung;

erung;
Projektevaluie-
rung;

Studie baut auf
projektbeglei-
tend erhobenen
Daten auf, die
entlang eines
vorab erstellten
Indikatorensys-
tems erfasst
wurden;

Wirkungsanaly-
se;

Bewertung;
Effizienzanalyse;

Fallstudien
Auswertung von
Daten;
Befragungen;
Ortsbesichtigun-
gen;

Schwerpunkt der
Indikatoren im
Bereich "Ein-
kommens- und
Beschaftigungs-
effekte";

Zuordnung eige-
ner Indikatoren
zu verschiedenen
Arbeitsschritten
(Vollzugsindika-
toren, Ergebnis-
indikatoren,
Wirkungsindika-
toren);

1999 EUROPAI-
SCHE BEOBACH-
TUNGSSTELLE
LEADER:

Territoriale
Wettbewerbsfa-
higkeit. Der
Entwurf einer
gebietsbezoge-
nen Entwick-
lungsstrategie
unter Beruck-
sichtigung der
Erfahrungen aus
LEADER.

Ermittlung und
Bewertung der
wichtigsten
Entwicklungs-
komponenten
eines Gebiets
bzw. Darstellung
der Veranderun-
gen nach der
Durchfihrung
von LEADER.

Programmbkon-
trolle;
Umsetzungsver-
besserungen;

Ex-post Studie
mit Elementen
einer prozessbe-
gleitenden Stu-
die;

auch ex-ante
einsetzbar;

als interne und
externe Evaluie-
rung geeignet;

formative Evalu-
ierung;

Programmevalu-
ierung;

Projektbeschrei-
bung;
Zielerreichung
(Vorher-Nachher
Vergleich);
Bewertung;

Befragungen
bzw. Diskussi-
onsrunden;

Einschatzung
der Ausgangsbe-
dingungen und
der erreichten
Ergebnisse
durch die Akti-
onsgruppe;
Bewertung nur
innerhalb der
Schlusselberei-
che, keine zu-
sammenfassen-
de Bewertung;

Erfolgsmaf3 nicht
deutlich be-
nannt; wird
indirekt als
positive Entwick-
lung in einem
Schllsselbereich
definiert;

1999 GEIBEN-
DORFER, MAN-
FRED:

Erfahrungen mit
der Evaluation
von Programmen
zur Entwicklung
des landlichen
Raums — Anfor-
derungen, An-
satze und Mog-
lichkeiten am
Beispiel von
LEADER.

Feststellung von
tatsachlichen
Effekten von
Forder- und
Entwicklungs-
mafBnahmen und
Analyse des
Umsetzungsverfa
hrens;
Entscheidungs-
grundlage fur die
weitere Ausges-
taltung des
Programms;

Ex-post Studie
bzw. Zwischen-
bewertung;

Elemente von
formativer und
summativer
Evaluierung;

Programmevalu-
ierung und Ein-
zelmaBnahmen-
valuierung
Engpassanalyse;

Projektbeschrei-
bung;

Planungskontrol-

le;
Vollzugskontrol-
le;
Zielerreichungs-
kontrolle;
Wirkungsanaly-
se;

Bewertung;
Effizienzkontrol-
le;

Fallstudien;
Aktenanalyse;

Bewertung auf-
grund qualitati-
ver Indikatoren
(Uberwindung
von Engpassen);
Bewertungsgrun
dlagen sind
statistische
Kenndaten und
Einschatzung
der Aktionsgrup-
pe;

Wertungshinter-
grund ist an-
satzweise offen-
gelegt (Uberwin-
dung von Eng-
passen);
Wirkungen wer-
den einge-
schatzt;

47




Kapitel 3: Evaluierungsansatz

Autor /Titel Ziele und Funk- | Evaluierungsan- | verwendete Art der Bewer- Anmerkungen

tionen satz / Arbeitsschritte | tung

Vorgehensweise | und Erhebungs-
methoden

1999 KISTENMA- | Querschnittsbe- | Mischung aus Prograumm- / Verbal- Einsatz von
CHER, HANS: zogene Erhebung | ex-post und Projektbeschrei- | argumentativ pro | qualitativen

der wirtschaftli- planungsbeglei- | bung; Projekt; Indikatoren zur
Bilanz Regio- chen, arbeits- tender Studie; Planungskontrol- | yowertet wird Messung am
nalmanagement. | marktbezoge- le; Erreichungsgrad Leitbild der
Das Beispiel nen, ékologi- formative Evalu- | Vollzugskontrol- |5, nachtraglich nachhaltigen
TwiSt im Land- schen und sozia- | ierung; le; definiertem Entwicklung;
kreis Rottal-Inn. | len Wirkungen Zielerreichungs- dynamischen

im Sinne des kontrolle; Zielrahmen; Bewertung zu-

Leitbilds der Wirkungsanaly- sammenfassend

nachhaltigen se; zusammenfas- bezuglich der

Entwicklung bei
Projekten (pro-
jektbezogene
Umsetzung);
Struktur und
Effizienz des
Managements;

Erkenntnisinte-

Bewertung;

Effizienzkontroll-

le;

Aktenstudium;
Befragungen;
Fallbeispiele zur
Erfassung gene-
reller Wirkungs-

sende Bewertung
als Programm-
bewertung;

aufgestellten
Indikatoren;
Wertungshinter-
grund und Er-
folgsmaf sind
nicht deutlich;

Wirkungen aus
hypothetischen

resse; zusammenhan- Kausalmodellen
Programmkontro ge; abgeleitet: zu-
lle; kunftsorientierte
Entwicklungen,
Einstellungsan-
derungen, Lern-
effekte;
1999 SPLETT, Entwicklung Mischung aus Projektbeschrei- | Argumentativ Wertungshinter-
GISELA: eines Evaluie- ex-post und bung; aufgrund vorge- | grund nur teil-
rungsansatzes projektbeglei- Planungskontrol- | gebenen Wer- weise offengelegt

Erfolgskontrollen
im Naturschutz.
Entwicklung
einer Evaluati-
onsstrategie fur
grofB3flachige,
integrative Na-

zur Erfolgskon-
trolle integrierter
Naturschutz-
mafBnahmen;

Erkenntnisinte-
resse;

tender Studie;

formative Evalu-
jerung;

le;
Vollzugskontrol-
le;
Zielerreichungs-
kontrolle;
Wirkungsanaly-
se;

tungsfragen mit
6-teiliger Bewer-
tungsmatrix;

Zusammenfas-
sende Bewertung
als Programm-

bzw. auf die
Schwierigkeiten
einer Offenle-
gung ist verwie-
sen;

Einsatz qualitati-

turschutzprojek- | Programmkon- Bewertung; bewertung; ver Indikatoren
te und ihre Er- trolle; Effizienzkontrol- zur Bewertung;
probung am le;

Beispiel des

PLENUM- Aktenstudium;

Modellprojekts Befragungen;

Isny/Leutkirch.

2000 10W: Erstellung eines | In Anséatzen ex- Projektbeschrei- | Verbal- Als "gut" wird die

Gute Beispiele
einer nachhalti-
gen regionalen
Raum- und Sied-
lungsent-
wicklung.

Handbuchs von
"guten Beispie-
len" als Arbeits-
hilfe fir andere
Regionen;

Weiterentwick-
lung der nach-
haltigen Entwick-
lung auf regiona-
ler Handlungs-
ebene;

post;

bung;

in Teilen Zieler-
reichungskon-
trolle (von nicht
projektinternen
Zielen);
Bewertung;

schriftliche und
mundliche Be-
fragungen;

argumentativ auf
der Basis der
Erflllung defi-
nierter Kriterien;

Erfillung der
Kriterien be-
nannt, wobei
kein Erfolgsmaf
benannt wird;

Die Projekte
werden eher
charakterisiert
und verglichen
als evaluiert;

Quelle: in Anlehnung an MONNECKE 2000, 36ff; eigene Zusammenstellung.
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Diskussion

Evaluierung im regionalen Bezugsfeld steht am Anfang:

Evaluierungen im regionalen Bezugsfeld scheinen (Uberwiegend mit der
Rechenschaftpflicht im Rahmen von Regionalentwicklungsprogrammen auf EU- oder
Landerebene gekoppelt zu sein. Das erklart auch die Fokussierung vieler
Untersuchungen auf 6konomische Wirkungen und / oder Kenngrof3en im Bereich von
Einkommens- und Beschaftigungseffekten. Dieser Schwerpunkt wird erst in den
jungsten Arbeiten und bei Diplomarbeiten erweitert, indem andere Gesichtspunkte
einbezogen werden, die weitere Potenziale von Evaluierung wie Erkenntnisgewinn
oder Weiterentwicklung eines Programms bericksichtigen. Dennoch scheint das
Thema insgesamt nur von geringem Intersse zu sein, beriicksichtigt man die auB3erst
geringe Zahl der veroffentlichten Studien und Diplomarbeiten (8 Studien und 4
Diplomarbeiten). Es liegt die Vermutung nahe, dass durch die Anforderung
"Rechenschaftspflicht" Studien zuriickgehalten oder nicht als eigenstandige Arbeiten
angefertigt werden. Méglicherweise sind aber auch die Potenziale von Evaluierungen
z.B. als Instrumentarium zur systematischen Informationsgewinnung Uber Verlauf
und Ergebnisse eines Projekts oder als Kontrollinstrument im Verlauf eines Projekts
noch nicht ausreichend erkannt worden.

Bei der Erarbeitung der Ergebnisse wird die eingesetzte Methodik nicht in allen
Fallen reflektiert oder auf die Erkenntnisse aus der Evaluierungsforschung
zurlickgegriffen. Eine explizite Auseinandersetzung mit den Grundlagen der
Evaluierungsforschung und Definition der verwendeten Begriffe finden sich nur in der
Arbeit von SPLETT (1999), teilweise auch bei KISTENMACHER (1999), KULLMANN (1996)
und TISSEN, TOEPPEL (1998). In den Arbeiten der GTZ (1998), DER EUROPAISCHEN BEO-
BACHTUNGSSTELLE LEADER (1999) und des IOW (2000) werden detaillierte
methodische Vorgehensweisen dargestellt, die auf lange Erprobungszeiten oder
theoretischen Ableitungen Uber nachhaltige Entwicklung aufbauen. Sie werden aber
nicht in Bezug auf die Evaluierungsforschung reflektiert bzw. die verwendeten
Begrifflichkeiten werden nicht definiert. Auch der Einsatz der verwendeten
Erhebungs- und Auswertungsmethoden wird kaum begriindet oder abgeleitet.
Thematisiert wird in der Regel, dass qualitative Methoden aus Grinden der
Komplexitat des Untersuchungsgegegnstandes zum Einsatz kommen missen.

Es kann also nicht von einer einheitlichen oder anerkannten methodischen Basis fur
die Evaluierung von Projekten im regionalen Bezugsfeld ausgegangen werden. Diese
Thematik steckt noch in den Anféngen und es ist nur eine zogerliche Bereitschaft zu
beobachten, sich mit den Grundlagen der Evaluierungsforschung und den
Erkenntnisssen anderer  Forschungsrichtungen  auseinanderzusetzen. Die
Entwicklung von methodischen Anséatzen erfolgt stets im engen Zusammenhang mit
der anstehenden Evaluierungsaufgabe und wird bei allen betrachteten Arbeiten auf
den Einzelfall bezogen. Eine allgemeine methodische Diskussion lber Grundsatze
oder Standards fur die Evaluierung von Programmen und Projekten aus dem
regionalen Bezugsfeld findet nicht statt.
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Bewertungs- und ErfolgsmaBstabe sind zu wenig offengelegt:

Keine der untersuchten Arbeiten hat =zur Bewertung ein ausgewiesenes
Bewertungsverfahren angewendet oder ein ErfolgsmalB umfassend oder
nachvollziehbar definiert. In einigen Arbeiten wird die Ableitung eines Erfolgsmales
bei komplexen Projekten zwar problematisiert und auch ansatzweise ein
Werthintergrund dargestellt (z.B. bei SPLETT 1999, KISTENMACHER 1999, TISSEN,
TOEPEL 1998), dann in der Durchfiihrung aber nicht konsequent oder nachvollziehbar
angewandt.

In den Arbeiten, die einen formativen Ansatz gewahlt haben und bei denen die
Prozesshaftigkeit im Vordergrund steht (GEIBENDORFER 1999; EUROPAISCHE BEOBACH-
TUNGSSTELLE LEADER 1999; KISTENMACHER 1999, SPLETT 1999), lasst sich aus den
Ausfuhrungen schlie3en, dass dort keine Erfolgsdefinition im Sinne eines Vergleichs
von erzielten Ergebnissen mit zuvor definierten ZielgréBen zugrunde liegt. In diesen
Arbeiten wird vielmehr der Auffassung gefolgt, dass die vielféltigen Wirkungsweisen
eines Projetks im Vordergrund stehen und bereits jede Entwicklung in Richtung der
Ziele als ein Erfolg gewertet werden kann, was aber in keiner der Studien deutlich
gemacht wird. Eine Ausnahme stellt die GTZ (1998) dar, die auf Grundlage von
langjahrigen Erfahrungen ein Verfahren entwickelt hat, indem von Projekt zu Projekt
Indikatoren zu entwickeln und zu quantifizieren sind, die den jeweiligen Erfolg
darstellbar machen.

Ein weiteres Problem besteht darin, dass in einigen Studien neben den Zielen des
Programms oder des Projekts darlber hinausgehende "Zielsetzungen" unterstellt
werden, die sich aus allgemeinen Theorien oder Anforderungen ableiten lassen (z.B.
wird definiert, dass ein Bezug zum Leitbild der nachhaltigen Entwicklung vorhanden
sein sollte, dieser wird im zugrunde liegenden Programm aber nicht thematisiert).
Bei der Bewertung wird jedoch kein Unterschied zwischen programminternen und
externen Zielsystemen gemacht.

Trends im Untersuchungsdesign:

Bei den Vorgehensweisen in den untersuchten Studien lasst sich eine Entwicklung
von summativen Ansatzen der alteren Arbeiten (HELD ET AL. 1985; BAROUD 1991; WIN-
TER 1993) hin zu formativen Ansétzen aus der jingsten Zeit erkennen. Das entspricht
dem Trend zu umfassenderen Zielsetzungen bei der Untersuchung der Programme
und Projekte und der Auffassung, dass auch nicht geplante und intendierte Wirkun-
gen von MaBBnahmen fiur eine umfassende Beurteilung erhoben werden missen. Wir-
kungen umfassen ausdrlcklich auch nicht-materielle Wirkungen wie Akzeptanz oder
Lerneffekte. Damit ist eine erweiterte Auffassung der Rechenschaftspflicht im Rah-
men von Programmen verbunden, da als Erfolg eines Programms nicht mehr nur der
okonomische Erfolg angesehen wird (vgl. u.a. SPLETT 1999).

Zu dem Trend, umfassende Evaluierungen unter Einbeziehung der Prozesshaftigkeit
eines Projekts durchzufuhren, zahlt auch, dass nicht mehr der Anspruch erhoben
wird, echte Ursachen-Wirkungszusammenhange ermitteln zu konnen. Ziel ist
nunmehr, Wirkungsspektren zu ermittlen und Prozesshaftigkeit auch bei den Zielen
zuzulassen im Sinne von dynamischen Zielsystemen. Eng damit im Zusammenhang
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steht, dass die Zielerreichungskontrolle eine Uminterpretation erfahrt, da Soll-Ist
oder Vorher-Nachher-Vergleiche in einem dynamischen Zielsystem nicht mehr
moglich und sinnvoll sind. Unter Zielerreichung wird nunmehr eine feststellbare
Entwicklung in Richtung der Ziele verstanden, bei der unterstellt wird, dass sie durch
das Programm oder das Projekt verursacht wurde.

Die Ermittlung von Ursachen fir das Zustandekommen der beobachteten und
erhobenen Ergebnisse bleiben auf der Ebene der "persénlichen Einschatzung" und
gezielt ausgewdhlter Aussagen Einzelner stehen. Weitergehende Untersuchungen zur
Aufhellung von Wirkungszusammenhangen fehlen und werden durch allgemeine
Annahmen oder vorstellbare Wirkungszusammenhange ersetzt.

3.2.3 Zwischenfazit: Anforderungen an einen Evaluierungsansatz

Die Bestimmung von Anforderungen an einen Evaluierungsansatz fur die in dieser Arbeit
vorliegenden Evaluierungsfragen findet unter Bericksichtigung des methodischen Er-
kenntnisstandes und der vorliegenden Erfahrungen aus vergleichbaren Evaluierungsauf-
gaben statt.

Die methodische Anforderungen werden aus den in Kap. 3.2.1 vorgestellten Grundlagen
der Evaluierung abgeleitet. Dabei werden auch in anderen Arbeiten formulierte Stan-
dards oder Grundforderungen an Evaluierungen berlcksichtigt (ARBEITSSTELLE FUR EVALU-
ATION 2000; MONNECKE 2000, 25ff; STUFFLEBEAM, SCRIVEN 2000), sofern sie im Hinblick
auf die Zielstellung der Arbeit relevant sind. Die Anforderungen richten sich dabei sowohl
an die Rahmenbedingungen und die Vorgehensweise bei der Durchfiihrung der Evaluie-
rung als auch an den Untersuchungsgegenstand selbst.

Aus den in Kap. 3.2.2 diskutierten Arbeiten werden Ansatze bzw. Teile von Ansatzen
ubernommen, die auf die anstehende Fragestellung Ubertragbar sind. Dadurch wird auf
bestehenden Erfahrungen aufgebaut und ein Evaluierungsansatz entwickelt, der dem
aktuellen Stand der Methodenentwicklung beziiglich Evaluierung von Projekten im regio-
nalen Bezugsfeld entspricht.

Anforderungen aus methodischer Sicht — Durchfiihrung der Evaluierung:
= Eindeutige Identifizierung des Untersuchungsgegenstandes.

Zur Bestimmung der Art der Evaluierung sind der Untersuchungsgegenstand klar
abzugrenzen, die Ziele und der Zweck der Evaluierung zu kléren. Der Evaluierungs-
ansatz muss dem Zweck angemessen und unter den gegebenen Bedingungen durch-
flhrbar sein (s. Kap. 3.2.1).

= Angemessenes Untersuchungsdesign.

Der eingesetzte Evaluierungsansatz und die verwendeten Methoden missen dem
Zweck der Untersuchung angemessen sein. Es st zu kléren, welcher
Evaluierungsansatz im Mittelpunkt der Arbeit stehen soll (z.B. projektbegleitende
oder ex-post Studie etc.), welche zeitlichen und finanziellen Mittel und welche Daten
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in welcher Qualitat zur Verfigung stehen. Zur Angemessenheit sind auch die Wahl
der durchzufihrenden Arbeitsschritte und der Wert des erwarteten Ergebnisses zu
zahlen (Werden neue Erkenntnisse erwartet? Wird nur Uberprift, ob prognostizierte
Ergebnisse erreicht wurden?).

Zeitpunkt der Evaluierung.

Der Zeitpunkt, zu dem die Evaluierung durchgefiihrt wird, bestimmt die Art der
Evaluierung und muss dem Zweck der Untersuchung entsprechen. Durch den
Zeitpunkt wird bestimmt, ob notwendige Informationen bereits vorliegen (z.B. bei ex-
post Evaluierungen ob Wirkungen schon beobachtbar sind) bzw. ob Informationen
und Daten flr eine Evaluierung in ausreichendem Umfang gesammelt und
aufbereitet worden sind. Aus letzterem Grund sollte das Vorhaben, eine Evaluierung
durchzufihren, bereits bei der Vorbereitung und Planung eines Projekts bekannt
sein, damit die Erfassung wichtiger Informationen und Daten bei der Durchfuhrung
des Projekts erfolgen kann.

Darstellung und Beschreibung der verwendeten Untersuchungs-, Erhebungs- und
Auswertungsmethoden.

Die zum Einsatz kommenden Methoden missen nachvollziehbar dargestellt werden
und den wissenschaftlichen Gutekriterien entsprechen (s. Kap. 3.3.1).

Bestimmung der BeurteilungsmafBstabe und begriindete Schiu3folgerungen.

Verfahren und Hintergriinde, auf denen die Interpretation der Ergebnisse beruhen,
mussen sorgféltig beschrieben werden, damit die Grundlage der Werturteile klar
ersichtlich ist. Ebenso miuissen die aus den Ergebnissen gezogenen
Schlussfolgerungen ausdricklich begrindet werden, damit der Zusammenhang
zwischen Analyse, Bewertung und Empfehlungen nachvollziehbar ist.

Anforderungen aus methodischer Sicht — Anforderungen an den Untersuchungsgegens-
tand:
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Klare Zieldefinition und Operationalisierung der Ziele.

Die Ziele des Evaluierungsgegenstands miussen als Grundlage flr eine
Zielerreichungskontrolle und der darauf aufbauenden Wirkungserfassung und
Erfolgsbeurteilung klar formuliert und operationalisiert sein. Die Zielsetztung des
Projekts ist auch eng mit der Erfolgsbestimmung flir das Projekt verbunden. (s. Kap.
3.2.1)

Darstellung des Kontextes des Programms bzw. des Projekts.

Der Kontext eines Projekts kann die Durchfiihrung und die Ergebnisse beeinflussen.
Die umfassende Darstellung der Ausgangssituation mit einer Bestimmung der
Probleme und Starken und Schwachen stellt einen wichtigen Ausgangspunkt fur die
Interpretation der Ergebnisse dar.
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Beriicksichtigung vorliegender Evaluierungserfahrungen:

Aus den zuvor dargestellten Evaluierungsstudien konnen Teile der verwendeten Evaluie-
rungsansatze flr die vorliegende Fragestellung Gbernommen und so vorhandene Erfah-
rungen genutzt werden. Um die Teile identifizieren zu kénnen, die fir den zu entwi-
ckelnden Evaluierungsansatz geeignet sind, sind die folgenden Unterschiede zwischen
den analysierten Evaluierungsanséatzen und der vorliegenden Arbeit zu beachten:

In den analysierten Evaluierungsstudien wurden Projekte untersucht, die in Pro-
gramme eingebunden sind. Dadurch mussten bereits bei der Beantragung der For-
dermittel relativ konkrete Angaben zu einzelnen Umsetzungsschritten gemacht und
messbare Kriterien fur die Zielerreichung entwickelt werden. Innerhalb eines Pro-
gramms unterscheiden sich die durchgefihrten Projekte relativ wenig, da durch die
Forderkriterien die Zielsetzungen und Vorgehensweisen eingeschrankt sind.

Bei Projekten der nachhaltigen Regionalentwicklung beschranken sich die
Gemeinsamkeiten auf die Umsetzung des Leitbildes der nachhaltigen Entwicklung
und die Einpassung in relativ unspezifisch gehaltene Forderrichtlinien. Es ist daher
davon auszugehen, dass sich diese Projekte in ihrer Vorgehensweise, den
Zielsetzungen und dem Konkretisierungsgrad erheblich voneinander unterscheiden.

Die analysierten Evaluierungsstudien haben sich mit der Darstellung und Bewertung
von Ergebnissen der untersuchten Projekte auseinandergesetzt. Ursachen fir das
Zustandekommen der Ergebnisse werden dabei nicht oder nur punktuell und unsys-
tematisch angesprochen.

Mit der voliegenden Arbeit wird angestrebt, neben der Darstellung und Bewertung
von Ergebnissen einen Beitrag zur Aufklarung von Wirkungszusammenhéngen bei
der Durchfuhrung von Projekten der nachhaltigen Regionalentwicklung zu leisten.
Durch die Untersuchung von Ursachen fur den Verlauf der Projekte und das
Zustandekommen von Ergebnissen unterscheidet sie sich von den anderen Studien.

Die Zielsetzungen der analysierten Evaluierungsstudien bestehen Uberwiegend in der
Erarbeitung von Grundlagen, die flr die Entscheidung lber die Fortsetzung der ver-
schiedenen Programme herangezogen wird. Dementsprechend zielen die ausgespro-
chenen Empfehlungen lberwiegend auf eine Verbesserung der zugrunde liegenden
Programme und Verfahrensweisen.

Dagegen wird bei der hier formulierten Zielstellung angestrebt, fur die Durchfiihrung
zuklnftiger Projekte eine handlungsorientierte Hilfestellung auf der Grundlage
verallgemeinerbarer Erkenntnisse zu schaffen.

Unter Berlcksichtigung der genannten Unterschiede lassen sich die folgenden
methodischen Aspekte aus den analysierten Evaluierungsansatzen Ubertragen:

Die Evaluierung erfolgt mittels eines umfassenden, formativen Ansatzes, der alle
Projektphasen einbezieht und auf die Aufkldrung die von einem Projekt ausgehenden
Wirkungen (auch die nicht intendierten) ausgerichtet ist. Dabei erfolgt eine Ein-
schrankung auf einen bestimmten Ausschnitt der Wirkungen, da nicht séamtliche Wir-
kungen eines Projekts, sondern moglichst alle Wirkungen im Rahmen eines definier-
ten Ausschnittes erfasst werden sollen.

Es werden Uberwiegend qualitative Methoden eingesetzt, was dem explorativen Cha-
rakter der Arbeit und der Zielsetzung entspricht, erste Erklarungsanséatze (Wirkfakto-
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ren) zu prifen und unterschiedliche Perspektiven (die Meinung der Betroffenen) zu
bertcksichtigt und Projekte in ihrer Komplexitat und Gesamtheit zu untersuchen.

= Die Komplexitat des untersuchten Gegenstandes und die Einbeziehung der Prozess-
haftigkeit in der Zielsetzung der Projekte legt ein Verstandnis von Erfolg nahe, bei
dem bereits eine Verdnderung in Richtung der Ziele positiv zu werten ist.

Die genannten Punkte zeichnen sich v.a. in den Evaluierungsstudien ab, die sich mit
methodischen Fragen sowie der Komplexitdt der Evaluierungsaufgabe auseinander-
gesetzt haben und relativ aktuell sind (vgl. GTZ 1998, KISTENMACHER 1999, KULLMANN
1996, SPLETT 1999). Sie konnen daher im weitesten Sinne als der aktuellen Stand der
Methodenentwicklung begriffen werden, wenngleich keine breite Diskussion Uber
geeignete Vorgehensweisen und Methoden in Fachkreisen stattfindet. Diese Punke sind
fur den zu entwickelnden Evaluierungsansatz relevant und bilden zusammen mit den
anderen genannten Anforderungen die Grundlage fur die Entwicklung eines spezifischen
Evaluierungsansatzes fur die vorliegende Evaluierungsaufgabe.

3.2.4 Spezifischer Evaluierungsansatz

Die Entwicklung eines spezifischen Evaluierungsansatzes basiert auf den dargestellten
methodischen Grundlagen, den Erfahrungen aus vorliegenden Evaluierungen und den
identifizierten Wirkfaktoren. Als weitere Aspekte werden bericksichtigt, dass die Evaluie-
rung innerhalb eines vertretbaren Aufwand an finanziellen und zeitlichen Mitteln durch-
fuhrbar sein soll. Die notwendigen Arbeitsschritte und Methoden zur Durchfiihrung der
Evaluierung werden in einem Evaluierungsschema (Tab. 5) zusammenfassend darge-
stellt.

Ziel der Evaluierung
Mit der vorliegenden Evaluierung wird folgende Zielsetzung verfolgt (vgl. Kap.1):

= Bestimmung von Wirkungen und Wirkungszusammenhangen im Rahmen von Projek-
ten der nachhaltigen Regionalentwicklung mit der Fokussierung auf (vgl. Kap. 2.3):

» Einstellungsanderungen bei den Akteuren;
» Entwicklung, Umsetzung und Etablierung neuer Handlungsansétze;

» Prifung der Ursachen fur das Zustandekommen / nicht Zustandekommen neuer
Handlungsanséatze (Faktoren).

Wie in Kapitel 2 dargestellt wird davon ausgegangen, dass fir die Weiterfihrung und
Ausbreitung neuer Handlungsansatze im Sinne einer nachhaltigen Entwicklung die Ziele
und Ansatze des Projekts weiterentwickelt und auf regionaler Ebene mit anderen Projek-
ten vernetzt werden mussen. Das heif3t, neue Handlungsansatze sollten nicht nur initiiert
sondern auch etabliert werden. Untersucht wird daher insbesondere, ob nach Ende eines
Forderzeitraums (Ende der Projektlaufzeit) Einstellungsédnderungen hinsichtlich neuer
Handlungsansatze bei den am Projekt beteiligten Akteuren erkennbar sind, die Umset-
zung entwickelter Handlungsansatze vorangeschritten ist und sich Kooperationen gefes-
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tigt und ausgeweitet haben. Mit anderen Worten, der Fokus der Untersuchung liegt auf
der Entwicklung einer neuen "Entwicklungs- und Kooperationskultur". Damit findet im
wesentlichen eine Schwerpunktsetzung auf die soziokulturellen Aspekte des Leitbilds der
nachhaltigen Entwicklung statt. Eine Betrachtung, inwieweit 6konomische und 6kologi-
sche Aspekte einer nachhaltigen Entwicklung umgesetzt werden konnten, erfolgt ledig-
lich im Zusammenhang der konkreten Zielsetzungen der untersuchten Projekte und auf
der Grundlage vorhandener Unterlagen. Eigene Erhebungen dariiber, ob ein Ziel wie z.B.
"Verringerung des SchadstoffausstoBes" oder ‘Erhohung des Einkommens der
Zielgruppe" tatséachlich realisiert werden konnten, werden nicht durchgefihrt.

Evaluierungsansatz

Durch die Untersuchung von Entwicklungen nach Ende der Projektlaufzeit ergibt sich der
Ansatz einer ex-post Evaluierung, die durch eine projektfremde Instanz durchgefihrt
wird (externe Evaluierung).

Im Mittelpunkt der Untersuchung stehen die Akteure, die neue Handlungsansatze entwi-
ckeln, umsetzen und etablieren sollen (neue "Entwicklungs- und Kooperationskultur").
Aufgrund dessen wird dem Prozess durch einen formativen, prozessorientierten Evaluie-
rungsansatz besondere Aufmerksamkeit gewidmet, d.h., der gesamte Planungszyklus
der untersuchten Projekte wird betrachtet. Mit diesem Evaluierungsansatz wird unter-
strichen, dass die Projekte nicht allein im Hinblick auf erreichte oder nicht erreichte Zie-
le untersucht und bewertet werden sollen, sondern die von einem Projekt ausgehenden
Wirkungen im Vordergrund stehen (s.u.). Dariiber hinaus kann durch diesen Ansatz ein
Beitrag zur Aufklarung der vielfaltigen Wirkungsweisen solcher Projekte geleistet werden,
Uber die bisher nur wenig aufgearbeitetes Material vorliegt (vgl. Kap. 3.1). Daher sind
alle in Kapitel 3.2.1 vorgestellten Arbeitsschritte?® fir eine umfassende Evaluierung
durchzufiihren. Gegenuiber dieser Arbeitsschritte werden folgende Erganzungen bzw.
Abwandlungen vorgenommen (vgl. SPLETT 1999, 53ff):

= Durch die besondere Gewichtung des Projektverlaufs wird ergédnzend eine Prozess-
analyse vorgenommen. In der Prozessanalyse werden dynamische Aspekte eines
Projekts untersucht, wie z.B. der Ablauf des Projekts, Zusammensetzung und Betei-
ligungsdynamik der Akteure u.a..

= Aufgrund der Komplexitat der untersuchten Projekte, den unklaren Wirkungsweisen
und der Annahme, dass Projekte der nachhaltigen Regionalentwicklung als Aus-
gangspunkt fur weitere Entwicklungen zu sehen sind, kann eine Zielerreichungskon-
trolle allein nicht befriedigen. Die bloBe Feststellung der Erreichung oder Nichterrei-
chung von Zielen kann den vielfaltigen Wirkungsweisen nicht gerecht werden, da das
Gelingen eines Projekts von vielen Faktoren abhangt, wie bei der Identifizierung der
Wirkfaktoren deutlich wurde. Dariiber hinaus muss aufgrund von vorliegenden Erfah-
rungen mit komplexen Projekten®® angenommen werden, dass in den zu untersu-
chenden Projekten keine ausreichend operationalisierten Ziele vorliegen, d.h. auf
dieser Basis auch kein Soll-Ist-Vergleich erfolgen kann. Untersucht wird daher, ob es

2% Projektbeschreibung, Planungskontrolle, Vollzugskontrolle, Zielereichungskontrolle, Bedingungskontrolle,
Wirkungsanalyse, Bewertung, Effizienzkontrolle;
30 7z B. HOLZINGER 1993; KLEIN 1994;
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feststellbare Wirkungen gibt, die in Richtung der in dem Projekt genannten Ziele ge-
hen. Zur Unterscheidung zu der eigentlichen Zielkontrolle wird daher der Begriff
Zielerreichungsanalyse verwendet.

=  Wie bereits ausgefiihrt, sind bei den zu untersuchenden Projekten so gut wie keine
Ursachen-Wirkungs-Zusammenhange bekannt, eine Wirkungskontrolle im Sinne ei-
ner Bilanzierung von "Nettowirkungen" ist nicht durchfiihrbar. Deshalb wird der Be-
griff Wirkungsanalyse verwendet, um deutlich zu machen, dass es darum geht, mog-
lichst alle Wirkungen der Projekte — auch die nicht geplanten — innerhalb des Fokus-
ses der vorliegenden Arbeit aufzuspuren.

= Da zwischen der Erfassung der Wirkungen und ihrer Zuordnung zu den Zielen des
Projekts, ein enger Zusammenhang besteht — ohne Kenntnis der Wirkungen kann
nicht festgestellt werden, inwieweit es eine Entwicklung in Richtung der Ziele gab -
werden beide Gesichtspunkte in einem Arbeitsschritt zusammengefaBt (Wirkungs-
und Zielerreichungsanalyse).

= Fragen nach der Effizienz des Mitteleinsatzes und andere wirtschaftliche Aspekte
werden mangels Vergleichsdaten auBBer acht gelassen (Effizienzkontrolle wird nicht
durchgefihrt).

Bewertung

Wesentliches Ziel einer Evaluierung ist die Bewertung. Bei komplexen Planungen und
Projekten ist es problematisch, einen bestimmten Zustand als "Erfolg" zu definieren (s.
Kap. 3.2.1). Zudem wird bei Projekten der nachhaltigen Regionalentwicklung von einer
Prozesshaftigkeit ausgegangen (s.0.), Wirkungen oder die Erreichung von gesetzten Zie-
len werden u.U. erst nach einer langeren Zeitspanne nachvollziehbar. Weiterhin ist davon
auszugehen, dass die Ziele der untersuchten Projekte nicht hinreichend definiert und
operationalisiert sind (s.0.) und so nicht abgeleitet werden kann, zu welchem Zeitpunkt
welcher angestrebte Zustand als Erfolg gesehen werden soll, es ist also kein absolutes
Erfolgsmal3 abzuleiten. Es kann nur — wie oben dargestellt — eine Entwicklung in Rich-
tung der mit dem Projekt verfolgten Ziele festgestellt werden.

Dartiber hinaus werden mit der Evaluierung auch Fragestellungen untersucht, die nicht
von den Zielen des jeweiligen Projekts abhangig sind, sondern Aspekte berihren, die
Projekte der nachhaltigen Regionalentwicklung im allgemeinen betreffen. Zum einen
handelt es sich dabei um die Berticksichtigung der identifizierten Wirkfaktoren. Sie wer-
den als MaBstab fur die Qualitat der Konzeption und Durchfiihrung eines Projekts einge-
setzt, da sie grundsatzlich bekannt und damit auch bei einem Projekt anwendbar waren.
Zum andern werden die Projekte an dem Beitrag, den sie zu einer nachhaltigen Regio-
nalentwicklung leisten konnten, bewertet. Hierbei dienen die in Kapitel 2.3 abgeleiteten
Ansatzpunkte flr eine nachhaltige Regionalentwicklung als Bewertungsmafstab.

Die Bewertung der Projekte erfolgt also sowohl anhand einer Entwicklung in Richtung
der Ziele, die in dem jeweiligen Projekt benannt sind ("projektinterne Bewertung") als
auch anhand der genannten allgemeinen Anforderungen, die grundsétzlich bei Projekten
der nachhaltigen Regionalentwicklung zur Anwendung kommen konnen ("projektexterne
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Bewertung"). Die beiden Ebenen der Bewertung (s. Abb. 4) werden nachfolgend weiter
ausgefuhrt.

Abb. 4: Bewertungsebenen

Projektexterne
Bewertung

Projektinterne
Bewertung

Evaluierungsge-
genstand

= Qualitat der Konzeption
und Durchfiihrung:

» Beachtung der Wirkfak-
toren;

= Beitrag zu einer nachhal-

tigen Regionalentwick-

lung:

» Erfiillung der Anforde-
rungen an eine nachhal-
tige Regionalentwick-

lung (Einschétzung);

,yProjekt der nachhalti-
gen Regionalentwick-
lung‘‘:

Verlauf und Ergebnisse
des Projekts:

» Sichtweise der Akteu-
re;

» Entwicklung in Rich-
tung der Ziele;

Konzepterstellung;

= Durchfiihrung;
. Ergebnisse;
=  Wirkungen;

Quelle: eigener Entwurf

Projektinterne Bewertung:

Mafstab der Bewertung des Projektablaufs und der Wirkungen ist die Sichtweise der
am Projekt beteiligten Akteure. lhre wertenden Aussagen stellen den Bewertungs-
rahmen flr die Projekte dar.

Da es in erster Linie um die Umsetzung und Weiterfihrung der Projektansétze vor
Ort geht, ist das "Empfinden" der Beteiligten und Betroffenen entscheidend. Die Er-
eignisse und Umstande, die sie als positiv oder negativ erleben, werden ihr weiteres
Engagement, ihre Einstellungen und Handlungen entscheidend pragen, sie sind da-
her fur die Bewertung des Projekts besonders wichtig.

Hinsichtlich der Zielerreichung im Projekt erfolgt eine zusammenfassende Aussage
durch den Evaluator aufgrund objektiv nachvollziehbarer oder materiell sichtbarer
Veranderungen. Hintergrund dieser Wertung ist die 0.g. Annahmen, dass bereits ei-
ne Entwicklungen in Richtung der jeweiligen Projektziele positiv zu werten ist.

Projektexterne Bewertung:

Die Wirkfaktoren konnen als allgemeinglltige Mindestanforderungen an die Konzep-
tion und Durchfiuhrung von Projekten der nachhaltigen Regionalentwicklung im Sin-
ne von "Stand der Kunst" interpretiert werden, da sie erkannt und prinzipiell nutzbar
sind. Bewertet wird daher, ob die Wirkfaktoren beriicksichtigt bzw. die Hemmnisse
Uberwunden wurden, was als Starke gewertet wird. Als Schwache wird die Nichtbe-
achtung eingestuft.

Damit die Berlcksichtigung oder Nichtberlcksichtigung der Wirkfaktoren prifbar
wird, mussen ihnen zunachst Indikatoren zugeordnet werden. Indikatoren haben (im
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Prozess der empirischen Forschung) die Funktion, das "anzuzeigen", was nicht direkt
beobachtbar oder messbar ist und sollten moglichst ein Teil dessen sein, was durch
sie abgebildet wird (KNOSPE 1998, 60). Die Indikatoren sind im Anhang 2 zu finden.
Die Wertung, ob ein Wirkfaktor bzw. die zugeordneten Indikatoren beriicksichtigt
wurden, erfolgt anhand der Aussagen der Akteure. Ergénzt und zusammengefasst
werden die Aussagen durch den Evaluator.

= Ob und in welchem Umfang ein Projekt einen Beitrag zu einer nachhaltige Regional-
entwicklung leisten konnte, kann im Rahmen der vorliegenden Arbeit nur in Ansat-
zen eingeschéatzt werden, da nur ein Teil des Wirkungsspektrums von nachhaltiger
Entwicklung untersucht wird. Darlber hinaus liegt flr die anderen Aspekte kein an-
erkanntes Indikatorensystem zugrunde, das flir eine Bewertung herangezogen wer-
den konnte. Die Einschatzung erfolgt einerseits anhand der Aussagen der am Pro-
jekt beteiligten Akteure, die nach den in Kap. 2.3 dargestellten Ansatzpunkten fiir
eine nachhaltige Regionalentwicklung3! befragt werden. Andererseits wird der Bei-
trag durch den Evaluator vor dem gleichen Hintergrund eingeschétzt. Die Einschat-
zung ermoglicht erste Hinweise darauf, inwieweit nachhaltige Regionalentwicklung
durch Projektarbeit leistbar ist.

Methoden

Aufgrund der Zielsetzung der vorliegenden Untersuchung, Wirkungen und Wirkungszu-
sammenhange zu ermitteln Uber die bisher wenig bekannt ist, wird die Evaluierung an
Fallbeispielen durchgeflihrt. Fallbeispiele sind geeignet, um ein Projekt in seiner Kom-
plexitdt zu untersuchen und unterschiedliche Perspektiven, insbesondere die Meinung
von Betroffen, zu bertcksichtigen.

Daher werden weniger standardisierte, qualitative Erhebungsmethoden verwendet (s.
Kap. 3.2.1). Zum Einsatz kommen die Auswertung von Projektunterlagen und Befragun-
gen von sachkundigen Personen. Da Projekte untersucht werden, bei deren Durchfiih-
rung eine Evaluierung noch nicht vorgesehen war, muss mit einer mangelhaften Daten-
basis gerechnet werden, weil keine auf die Evaluierung abgestimmten Daten gesammelt
und dokumentiert wurden. Durch die gewahlten Erhebungsmethoden kann dieses Prob-
lem weitgehend behoben werden, da durch die Interviews eine nachtragliche Datenerhe-
bung durchgefuhrt wird (vgl. auch Kapitel 3.2.1).

= Die Auswertung der Projektunterlagen erfolgt durch Aktenanalysen vorhandener
Dokumentationen Uber Projektverlauf, Arbeitseinsatz, Beteiligungen am Projekt und
Umsetzung von MaBnahmen. Im wesentlichen kommen als Unterlagen Projektantra-
ge, Projektzwischen- und —endberichte sowie Protokolle von Sitzungen und Bespre-
chungen in Frage (vgl. SCHNELL ET AL. 1995, 381).

31 . Die Einbeziehung der regionalen Akteure in die Entwicklung.

- Suche nach innovativen Handlungsansatzen; diese umfaB3t alle Wirtschaftsweisen und Lebensstile.

- Die Potenziale einer Region (inklusive des HumanPotenzials) sind der Ausgangspunkt fiir neue Entwick-
lungen.

- Es wird eine Vernetzung zwischen unterschiedlichen Sektoren in der Region angestrebt.

- Die soziale, kulturelle und 6kologische Vertraglichkeit der Produkte und Produktion wird angestrebt.
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= Die Befragungen erfolgen in Form von Leitfaden-Interviews (SCHNELL ET AL. 1995,
351ff). Bei einem Leitfaden-Interview wird die Befragung durch eine Serie themati-
scher Fragen strukturiert, die Spielraum in der Beantwortung und der Reihenfolge
der Fragen lassen. Die Auswertung der Interviews erfolgt in Anlehnung an eine quali-
tative, zusammenfassende Inhaltsanalyse (FLICK 1998, 212ff). Dazu werden aus den
verschriftlichten Interviews diejenigen Aussagen extrahiert und zusammengefasst,
die fur die zu untersuchenden Aspekte relevant sind.

Ableitung eines Evaluierungsschemas

Fur die Durchfiihrung der Evaluierung ist es notwendig, die Ziele der Evaluierung weiter
zu verfeinern und zu prézisieren. Dies geschieht in Form der nachfolgenden Fragen, die
sich aus den Zielen der Evaluierung, den Wirkfaktoren und den Ansatzpunkten flr eine
nachhaltige Regionalentwicklung ableiten lassen (s. auch Evaluierungsschema). Diese
Vorgehensweise hat sich in anderen Evaluierungsstudien mit ahnlichen Zielsetzungen
bewahrt (vgl. GTZ 1998; HOLZINGER, 1993; SPLETT 1999; KONIGS 1989). Das Spektrum an
Fragen muss den Inhalten und der Ausrichtung des jeweiligen Projekts angepasst und
u.U. jeweils leicht abgewandelt werden.

Evaluierungsziele

Wie war der Aufbau des Projekts? Welche Ziele wurden verfolgt? Wie
war das Projekt organisiert?

Wie war der Ablauf des Projekts? Welche Schwierigkeiten sind aufge-
treten?

Welche MaBBnahmen wurden realisiert? Warum diese?

Welche (beabsichtigten und unbeabsichtigten) Wirkungen wurden
durch die MaBnahmen erreicht?

Sind die Wirkungen von Dauer?
Sind bei den Akteuren Einstellungsanderungen oder Hand-
lungsanderungen zu beobachten?
Welche Verédnderungen waren "wichtig" fir die Beteiligten /
Betroffenen? War das Projekt aus Sicht der Beteiligten er-
folgreich?
Welche Bedingungen haben zum Projektverlauf beigetragen?
Hat das Projekt seine Ziele erreicht? Wie weit konnten die Ziele des
Projekts erreicht werden? Gibt es Entwicklungen, die nach Beendi-
gung des Projekts angehalten haben?

Welche sind das? Warum diese?
Entwickelt sich das Projekt weiter? Warum? Warum nicht?
Hat das Projekt Auswirkungen auf die Regionalentwicklung?

Ist eine Vernetzung von Projekten untereinander oder mit

anderen Initiativen in der Region zu beobachten?

Haben die geforderten Projektaktivitaten weitere Initiativen

ausgelost?

Ist das "lokale Klima" hinsichtlich Innovation / Kooperation

/ Kommunikation verbessert worden?
Wie werden der Verlauf, die Ergebnisse und die Wirkungen des Pro-
jekts von den Beteiligten bewertet? Wurden die Wirkfaktoren be-
ricksichtigt? Konnte ein Beitrag zu einer nachhaltigen Regionalent-
wicklung geleistet werden?
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Wirkfaktoren Fur ihre Erhebung werden entlang der zugeordneten Indikatoren (s.
Anhang 2) entsprechende Fragen formuliert (s. Anhang 3).
Beispielsweise wird mit der Frage "Wie werden Entscheidungen getrof-
fen?" u.a. nach folgenden Indikatoren gefragt:

Demokratische Mitbestimmung.
Entscheidungen und Verantwortung liegen bei den Beteilig-
ten.

Ansatzpunkte fiir eine , wer tragt die regionale Entwicklung?

nachhaltige Regional-

. » ldentifizieren sich die am Projekt beteiligten Akteure mit ihrer Regi-
entwicklung

on?

» Welche innovative Aktivitdten in der Region gibt es? Welche regiona-
len Potenziale werden darin aufgegriffen?

» Gibt es Netzwerke auf regionaler Ebene?

» Wird bei den Aktivitaten die 6kologische Vertraglichkeit angestrebt?
Werden dabei auch soziale und kulturelle Aspekte berlcksichtigt
(eine nachhaltige Entwicklung angestrebt)?

Erganzend zu den Fragen, die die Inhalte der Evaluierung betreffen, ergeben sich auch
aus methodischer Sicht Fragen. Sie stellen Anforderungen dar, die erfillt sein missen,
damit die Evaluierung Uberhaupt durchfuhrbar ist (vgl. Kap. 3.2.3 Anforderungen an den
Untersuchungsgegenstand) und betreffen in erster Linie die Transparenz und Nachvoll-
ziehbarkeit der Projekte. Folgende Punkte, die sich im Arbeitsschritt Planungskontrolle
wiederfinden, sind zu beachten.

Methodische Anforde- » Sind die Zielsetzungen klar und operationalisiert?
rungen: » Liegen eine Problembestimmung und Starken-Schwéachen-Analyse

Transparenz und vor und sind sie nachvollziehbar?

Nachvollziehbarkeit » Ist eine Bewertung der Ausgangssituation vorhanden?

» Werden die MaBBnahmen aus den Zielen abgeleitet?

Im nachfolgenden Evaluierungsschema sind die genannten Fragen zusammengestellt,
weiter konkretisiert und den jeweiligen Arbeitsschritten zugeordnet®2. Das Evaluierungs-
schema ist das Gerist, anhand dessen der Interviewleitfaden (s. Anhang 4) flir die Be-
fragungen ausgearbeitet und die Auswertung der Interviews und der Aktenanalysen er-
folgt ist.

32 Die Zuordnung der Fragen zu den Arbeitsschritten erfolgt entsprechend der Informationen, die im Rahmen
des jeweiligen Arbeitsschrittes zu erarbeiten sind (s. Kap. 3.2.1); fur die Zuordnung der Fragen aus den In-
dikatoren der Wirkfaktoren s. Anhang 3.
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Tab. 4: Evaluierungsschema

Arbeitsschritt

Zu beantwortende Fragen

Einzusetzende Methoden :

N

Aktenanalyse

- Interview / Befragung
Projektbeschreibung & Beschreibung des Projektgebiets (Region, evtl. vor-
handene Planungen, wirtschaftliche Ausgangsbedin-
« Darstellung der Umfeldfaktoren, gungen, sonstige Rahmenbedingungen etc.).
die fur die Durchfuhrung des ay Ist die Ausgangssituation erhoben worden?
Projekts wichtig sind.
(B8] Kurzbeschreibung von Projekttrager, Berater, Form
der Zusammenarbeit etc..
(B8] Gab es weitere Forderung? In welchem Umfang?
(B8] Von wem und in welcher Form wurde die Eigenbeteili-
gung erbracht?
- Sind die Ziele mit diesen Mitteln Uberhaupt erreichbar
gewesen?
ARITLERL L]0 (B8] Liegt eine Problembestimmung vor?
. g ) Liegt eine Starken-Schwéachen-Analyse vor?
Wle war der Aufbau des Pro - Sind entsprechende Daten erhoben worden?
Jekts? Umfasst die St.-Schw.-Anal h die Region?
= Welche Ziele wurden verfolgt? - miasst die st.-schw.-Analyse auch die Region:
* Wie war das Projekt organisiert? | ) Sind ein Leitbild und Ziele formuliert?
= Uberprufung der Anforderungen - Sind die Ziele klar und einfach formuliert? Sind sie
an den Untersuchungsgegens- operationalisiert (Indikatoren)?
tand. ~  Sind Umsetzungshinweise vorhanden?
A Welche Ziele verfolgt das Projekt?
- — Sehen alle Beteiligten die Ziele in gleicher Weise?
- Wird die regionale Ebene einbezogen?
-~ Werden Verhaltensanderungen angestrebte?
An wen richtet sich das Projekt vorwiegend?
-
0 Sind finanzielle Méglichkeiten und Grenzen, auch die
- der Eigenbeteiligung geklart?
Welche Personen oder Institutionen sind am Projekt
- beteiligt?
- Wie wurden sie ausgewahlt?
-~ Warum haben sie sich beteiligt?
-~ Entsprechen die Beteiligten den Zielgruppen des
Projekts?
(B8] Welche Funktionen haben die Beteiligten?
- —  Welche Arbeitsschritte wurden mit den Akteuren
zusammen erstellt?
an Wurde die Offentlichkeit beteiligt?
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Prozessanalyse N Skizzierung des Projektablaufs.
«  Wie war der Ablauf des Pro- am Wie ist der Projektablauf organisiert?
jekts? - —  Wie funktioniert die Projektsteuerung?
= Welche Schwierigkeiten sind - Welche Aktivitaten sind bereits vorhanden?
aufgetreten? Warum? —  Wer ist Berater?
-~ Fur welche Projektschritte ist Beratung vorgese-
hen?
- Welche gesellschaftlichen Gruppen sind am Projekt
beteiligt? Welche arbeiten konkret mit?
- Wie arbeiten die beteiligten Gruppen zusammen? Wie
funktioniert die Kommunikation?
- Welche Probleme sind im Verlauf aufgetreten?
- Warum?
- Wie wurden Konflikte geregelt?
N Wie werden Entscheidungen getroffen?
- — Bei wem liegt die Verantwortung?
- Sind die Aufgaben festgelegt?
- Welche Strategie wurde bei der Umsetzung verfolgt?
-~ Wie verbindlich sind Entscheidungen zur Umset-
zung von erarbeiteten MaBBnahmen?
- Spielt die Region /der regionale Bezug dabei eine
Rolle?
(B8 Ist die Zusammensetzung der beteiligten Personen
- gleichgeblieben?
—  Wie groB3 ist die Fluktuation?
- Wer kam dazu, wer ging weg? Warum?
- Welche Rolle hat die Anbindung an die Férderung ge-
spielt?
Vollzugskontrolle (B8] Welche MaBBnahmen wurden umgesetzt?
. - —  Wie weit wurden sie umgesetzt?
\:Zgll?sl':zrl:/l?avr\slgfjnn;l%r;evg/g;den —  Warum diese? Gibt es bereits Ankntpfungspunkte
' ' dafur?
Durch wen wurden sie umgesetzt?
- — Entspricht das den Vorgaben / Zeitplan?
Welche MaBBnahmen wurden nicht umgesetzt? Warum?
(B Welche Anderungen gab es im Verlauf der Umsetzung
- — Hinsichtlich der Durchfiihrung? Warum?
— Hinsichtlich des weiteren Vorgehen?
— Hinsichtlich der Beteiligten?
-~ Hinsichtlich der Ziele?
(B8 Welche Erfahrungen aus der Umsetzung gibt es?
- — Wie werden sie weiter eingesetzt

-~ Welche Rolle spielte die Anbindung an die Forde-
rung?
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Wirkungs- und Zielerreichungs-
analyse

Welche beabsichtigten und
unbeabsichtigten Wirkungen
gehen von dem Projekt aus?
Sind die Wirkungen von Dauer?
Sind Einstellungs- oder Hand-
lungsanderungen zu erkennen?
Was war wichtig aus Sicht der

Akteure? War das Projekt erfolg-

reich?
Wodurch sind die Wirkungen
beeinflusst worden?

Hat das Projekt seine Ziele
erreicht bzw. wie weit hat es sie
erreicht?

Haben die gefundenen Wirkun-
gen in Richtung der Ziele beige-
tragen?

Ist eine Weiterentwicklung des
Projekts zu beobachten?

Hat das Projekt Auswirkungen
auf die Regionalentwicklung?
Gibt es Vernetzungen, Auswei-
tungen der Aktivitaten oder
Nachahmungen?

A

AD

(A8

Welche Wirkungen gehen von dem Projekt aus?

- Sind konkrete, sichtbare Verédnderungen eingetre-
ten?

-~ Sind Arbeitsplatze / Einkommensmaoglichkeiten
entstanden?

Welche andere Handlungsmuster oder Verhaltens- /

Entscheidungsmuster sind erkennbar?

- Hat sich die Einstellung zur Gemeinschaft / dem
"wir" /der Region bei den unterschiedlichen Pro-
jektbeteiligten geandert?

- Was wird jetzt anders gemacht?

- Was wird anders eingeschatzt?

Welche Wirkungen gab es noch?

—  Fidr wen?

-~ Gab es unerwartete Effekte?

— In welche Richtung gehen die Entwicklungen
(noch)?

Wie werden im Rahmen des Projekts entstandene

Moglichkeiten genutzt?

- Kennen, akzeptieren, weiter empfehlen, nachah-
men, den eignen Bedingungen anpassen?

—  Durch wen werden sie genutzt?

—  Wie gut sind (potentielle) Zielgruppen informiert?

Entsprechen die (geplanten und ungeplanten) Wirkun-

gen den Erwartungen?

—  War das Projekt erfolgreich aus Sicht der
unterschiedlichen Projektbeteiligten? Warum?
Warum nicht?

—  Wie wird das artikuliert?

- Sind die Beteiligten zufrieden?

- Was war wichtig flr die verschiedenen Beteiligten?

Wodurch sind die erwarteten und unerwarteten Wir-
kungen beeinflusst worden (interner und externer Ein-
fluss)?

Was hat sich in Richtung der Ziele verandert?

- Was bzw. welche Zielgruppen wurden durch das
Projekt erreicht? Entspricht das den Zielen?

- Welche umgesetzte MalBnahme tragt zur Verwirk-
lichung welcher Ziele bei? In welchem Umfang?

- In welchem Ma@3 sind die verschiedenen Ziele er-
reicht aus Sicht der unterschiedlichen Projektbe-
teiligten?

-~ Wie / wodurch ist die Zielerreichung nachvollzieh-
bar?

Hat sich die Weiterarbeit wahrend der Projektlaufzeit

durch die Wirkungen verandert?

-~ Welche Anderungen gab es im Verlauf der Umset-
zung hinsichtlich der gesetzten Ziele?

— Bei der Beteiligtenstruktur (Neuzugéange)?

— Bei den Entscheidungsstrukturen?

— Art und Form der Treffen?

— Inhaltliche Schwerpunkte?
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AE

Was hat sich nach Ende des Férderzeitraums geén-

dert?

- Gibt es Uberhaupt eine Weiterarbeit in der bishe-
rigen Form? Warum ja, warum nein?

- Gibt es Ausweitungen oder Verbesserungen in der
Projektstruktur?

- Haben sich die Entscheidungsstrukturen geén-
dert?

-~ Die Teilnehmerstruktur?

- Was hat sich fur die Offentlichkeit geandert?

Welche Erwartungen gibt es hinsichtlich der Weiter-
entwicklung des Projekts bei den unterschiedlichen
Projektbeteiligten?

- Welche Wirkungen werden von Dauer sein?

-~ Welche Wirkungen werden noch auftreten?

Gibt es Vernetzungen zwischen Projekten oder Projekt-

teilen? Warum diese?

— Inhaltliche Vernetzungen?

- Kontaktaufnahme und Kommunikation?

—  Gibt es Vernetzungen / werden welche angestrebt
auf regionaler Ebene?

Bewertung

=  Wie werden der Verlauf, die
Ergebnisse und die Wirkungen
des Projekts von den Projekt-
teilnehmern bewertet?

=  Wurden die Wirkfaktoren be-
ricksichtigt und Hemmnisse
Uberwunden?

= Wie ist der Beitrag des Projekts
zu einer nachhaltigen Regional-
entwicklung einzuschéatzen?

)]

Welche positiven und negativen Aspekte werden von

den Projektteilnehmern genannt?

—  Zum Verlauf des Projekts?

—  Zur Umsetzung?

- Zu den Erwartungen, die mit dem Projekt verbun-
den waren?

—  Zur Zielerreichung?

—  Zu den Wirkungen, die von dem Projekt ausgehen
und noch ausgehen werden?

Welche Wirkfaktoren wurden bericksichtigt, welche
nicht? Gab es hemmende Wirkfaktoren? Wurden sie
erkannt und lGberwunden?

Wurden mit dem Projekt die Ansatzpunkte flir eine
nachhaltige Regionalentwicklung bertcksichtigt?

Quelle: in Anlehnung an HOLZINGER, 1993; SPLETT 1999; KONIGS 1989, WULFF 1999; eigene Zusammenstel-

lung.

Durchfiihrung der Evaluierung

Die Evaluierung der Projekte erfolgt entlang des Evaluierungsschemas. Die Antworten
auf die dort formulierten Fragen werden durch die Analyse vorhandener Akten und durch
die Befragung von Personen, die am Projekt beteiligt waren, ermittelt. Bei einigen Fra-
gen kommen beide Arten der Erhebung zum Einsatz, um ein umfassenderes Bild des
Projekts zu erhalten (s. Evaluierungsschema). Die Interviews, die Auswertung und die
Bewertung werden wie folgt durchgefihrt:
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Interviews:
Fur die Interviews wird ein Interviewleitfaden aus den Fragen im Evaluierungssche-
ma entwickelt (s. Anhang 4).

Befragt werden jeweils die Bearbeiter des Projekts (Berater) und Personen vor Ort,
die aktivam Projekt beteiligt waren, verschiedene Interessensgruppen reprasentieren
und als Ansprechpartner ausfindig gemacht werden konnten. Pro Fallbeispiel werden
7 bis 8 Personen interviewt. Den Befragten wird Anonymitat zugesichert, um ein of-
fenes und ungezwungenes Gesprach zu ermaéglichen.

Auswertung:

Bei der Auswertung der Akten und der Interviews werden die Aussagen mittels einer
Inhaltsanalyse den jeweiligen Fragen im Evaluierungsschema zugeordnet. Parallel
dazu werden Aussagen oder Hinweise gesammelt, die sich nicht zuordnen lassen
und weitere wichtige Hinweise auf das Projektgeschehen geben.

Die Darstellung der Analyseergebnisse folgt den im Evaluierungsschema zusammen-
gestellten Arbeitsschritten und Fragen, indem sie gewissermaf3en "beantwortet" wer-
den.

Bewertung:

Projektinterne Bewertung:

> Die wertenden Aussagen der Akteure, die im Rahmen der einzelnen Arbeits-
schritte ermittelt wurden, werden zusammenfassend in Kurzform gegenuberge-
stellt. Dabei werden auch unterschiedliche Meinungen der Befragten zu den
gleichen Begebenheiten wiedergegeben, sofern sich kein eindeutiger Schwer-
punkt fiir eine Wertung ergibt.

> Es wird ein Uberblick darliber gegeben, in Richtung welcher Ziele eine Entwick-
lung auszumachen ist.

Projektexterne Bewertung

» Ebenfalls in Kurzform gegenibergestellt werden die Starken und Schwachen
beziiglich der Beriicksichtigung der identifizierten Wirkfaktoren, wie sie sich aus
den einzelnen Arbeitsschritten ergeben haben.

» Die Einschatzung des Beitrags zu einer nachhaltigen Regionalentwicklung durch

die evaluierten Projekte erfolgt in der Zusammenfassung der Evaluierungser-
gebnisse am Ende der Evaluierung des jeweiligen Projekts.

Eine zusammenfassende Gesamtbewertung "erfolgreiches" oder "nicht erfolgreiches" Pro-
jekt wird nicht vorgenommen, da dies der Komplexitat der Prozesse in den Projekten
und dem Evaluierungsansatz nicht gerecht wirde. Die Ergebnisse der Evaluierung erge-
ben zusammen mit den Erkenntnissen tber deren Ursachen Hinweise auf grundsatzliche
Schwachstellen oder Schlisselstellen in Projektaufbau und Durchfiihrung, die sich fir
zuklnftige Projekte nutzen lassen.

Die folgende Abbildung 5 zeigt die wesentlichen Evaluierungsschritte und die Vorge-
hensweise im Uberblick.
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Abb. 5: Durchfiihrung der Evaluierung

Evaluierungsgegenstand - Projekt
(Fallbeispiel)

Ziel der Evaluierung:

Bestimmung von Wirkungen und Wir-
kungszusammenhéngen

v

Evaluierung anhand der Arbeitsschritte:

= Projektbeschreibung und Planungskontrolle;
= Prozessanalyse;

Vollzugskontrolle;

= Wirkungs- und Zielerreichungsanalyse.

h 4

Beantwortung von Hauptfragen mittels Akten-
analyse und Befragungen:

Wie war der Aufbau des Projekts? Welche
Ziele wurden verfolgt?

Wie war der Ablauf des Projekts?

Welche MaBBnahmen wurden realisiert?
Welche Wirkungen wurden durch die MaB3-
nahmen erreicht? Sind sie von Dauer? Inwie-
weit gibt es Einstellungs- oder Handlungsan-
derungen?

Hat das Projekt seine Ziele erreicht? Inwie-
weit? Warum?

Halten Entwicklungen in Richtung der Ziel-
setzungen noch an? Welche?

Gibt es Vernetzungen mit anderen Projekten
in der Region? Gibt es Anséatze einer neuen
"Entwicklungs- und Kooperationskultur'?
Welche Bedingungen haben zu den Ergeb-

Projektexterne Ziele -
allgemeine Anforderungen an ein Projekt
der nachhaltigen Regionalentwicklung

<

Ansatzpunkte fiir eine nachhaltige Regio-
nalentwicklung

Einbeziehung der regionalen Akteure;
Suche nach innovativen Handlungsansat-
zen;

Nutzung der regionalen Potenziale;
Vernetzungen innerhalb der Region und
Aufbau innerregionaler Kreisléaufe;

Soziale, kulturelle und 6kologische Vertrag-
lichkeit der Produkte.

<

Identifizierte Wirkfaktoren

Konzeption und Durchfuhrung;

Akteure;

= Hemmnisse;

»  Ableitung von Indikatoren zur Priifung,
inwieweit die Wirkfaktoren bertcksich-
tigt werden.

nissen beigetragen?

\ J

Bewertung

= Wertende Aussagen der Akteure;
= Entwicklung in Richtung der Projektziele.

= Beriicksichtigung bzw. Nichtberiicksich-
tigung der zentralen Wirkfaktoren;

= Beitrag zu einer nachhaltigen Regional-
entwicklung.

A 4

Ergebnisse

= Starken und Schwachen der Fallbeispiele bei Projektaufbau, Projektdurchfiihrung, Umsetzung und

Wirkungen nach Einschatzung der Beteiligten;

= Darstellung von Ursachen, die zu den ermittelten Ergebnissen gefiihrt haben;

= Einschétzung der Wirksamkeit der Projekte als Beitrag zu einer nachhaltigen Regionalentwicklung.

Quelle: eigener Entwurf
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3.3 Evaluierung von Fallbeispielen

Die nachfolgende Evaluierung von Fallbeispielen basiert auf einem von der Deutschen
Bundesstiftung Umwelt (DBU) geforderten Forschungsprojekt. Fir die Untersuchung wur-
den drei Projekte ausgewahlt, die die Zielsetzung verfolgten einen Beitrag zur nachhalti-
gen Regionalentwicklung zu leisten und die daflir Mittel der DBU erhalten hatten. Die
Konzentration auf drei Projekte ermoglicht eine tiefergehende Untersuchung und wird
dem Ansatz gerecht, die Projekte in ihrer Komplexitat zu untersuchen und unterschiedli-
che Perspektiven wie die Meinung von Betroffenen zu berlcksichtigen.

3.3.1 Auswabhl der Fallbeispiele

Die Auswahl der Fallbeispiele erfolgte nach Kriterien, die sich aus den Ansatzpunkten flr
eine nachhaltige Regionalentwicklung und aus methodischen Anforderungen, wie z.B.
operationalisierte Ziele ableiten lassen. Anhand dieser Kriterien wurden in Frage kom-
mende Projekte charakterisiert und die Fallbeispiele ausgewahlt.

Die Auswahl der in Frage kommenden Projekte geschah anhand der Rechenschaftsberich-
te der DBU von 1991 bis 1996. Sie wurden aus dem Forderbereich 4: "Umweltvorsorge,
angewandte Umweltforschung" nach folgenden Gesichtspunkten ausgewahlt:

= Der Bezug zur Nachhaltigkeit ist erkennbar: durch explizite Nennung der Nachhaltig-
keit oder durch Betonung von z.B. "umweltschonend", "dauerhaft umweltgerecht" und

weiteren Aspekten wie "umweltékonomisch®, "sozialvertraglich" usw.;
= Es wird eine umfassende Gesamtentwicklung innerhalb des Raumes angestrebt;
= Das Projekt ist interdisziplinar angelegt;

= Das Projekt ist eng mit der Regionalentwicklung verzahnt und es ist ein Bezug zur
regionalen Ebene erkennbar wie z.B. Tourismuskonzeptionen, alternative Landwirt-
schaft und Vermarktung von Produkten auf regionaler Ebene.

Diesen Kriterien entsprachen 62 Projekte der insgesamt 392 Projekten des genannten
Forderbereichs. Ein weiteres Auswahlkriterium war die Fertigstellung der Projekte, da nur
bereits abgeschlossene Projekte evaluiert werden sollten. Dadurch reduzierte sich die
Zahl der potentiellen Fallbeispiele auf 17, die einer Kurzcharakterisierung unterzogen
wurden.

Projektcharakterisierung

Die Charakterisierung hatte zum Ziel, die in Frage kommenden Projekte nach einem ein-
heitlichen Muster zu beschreiben und (bedingt) vergleichbar zu machen.

Aus den Ansatzpunkten flr eine nachhaltige Regionalentwicklung (N), aus methodischen
Anforderungen (M) und aus der Beachtung der Wirkfaktoren der Kategorie "Vorgehens-
weise und Strategie" (W) — soweit sich diese auf der Grundlage vorhandener Unterlagen
Uberprifen lieBen — wurde eine Checkliste entwickelt (s. Anhang 5). Anhand der Checklis-
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te wurden die 17 betreffenden Projekte auf der Grundlage der vorliegenden Projektberich-
te Uberpruft. Die Fragen der Checkliste umfassen das folgende Themenspektrum:

= Bezug zur Nachhaltigkeit (N);

= Bearbeitete Handlungsfelder (N);

= Raumabgrenzungskriterien / Bezug zur Region (N);

= Projektstrukturierung (Konzeptioneller Rahmen, Ubersichtlichkeit) (W);

= Problemanalyse, Potenzialermittlung und Bewertung (W);

= Zielerstellung / Leitbild (N, M, W);

=  Umsetzung (Umsetzungsstrategien, Zeitpunkt) (N, W);

= Beteiligung der Akteure (Zeitpunkt der Beteiligung, beteiligte Gruppierungen, Organi-
sation der Beteiligung) (W, N);

= Beratung (W),

= Offentlichkeitsarbeit (W);

= Bezug zur regionalen Ebene (Zusammenarbeit, Vernetzung, Einbeziehung) (N, W);

= Selbsteinschatzung des Projekterfolgs (M, W).

Bei der Durchsicht der Projekte ergab sich, dass sie sich vor allem in zwei Aspekten we-
sentlich unterscheiden. Es handelt sich hierbei zum einen um die tatséachliche Beteiligung
und Einbeziehung von Akteuren. Tats&chliche Beteiligung heif3t, die Akteure wurden an
dem Prozess des Projekts von der Problemanalyse bis zur Entwicklung der MaBnahmen
beteiligt. Der andere Aspekt umfasst die Umsetzung der Projekte. Umsetzung bedeutet
Realisierung von MaBBnahmen bereits im Rahmen des Projekts bzw. die Konkretisierung
der entwickelten MaBnahmen bis zur Umsetzungsreife. Entsprechend dieser zwei Aspekte
konnten 4 "Typen" von Projekten herausgearbeitet werden:

= Typ L: Akteure wurden bei der Projektdurchfiihrung beteiligt — es bestand keine
konkrete Umsetzungsabsicht (Verfahrensentwicklung);

« Typ2: Akteure wurden bei der Projektdurchfiihrung beteiligt — es erfolgte keine
Umsetzung im Rahmen des Projekts oder die Ma3nahmen waren zu abs-
trakt;

« Typ 3: Akteure wurden bei der Projektdurchfiihrung beteiligt — es fand eine Um-
setzung im Rahmen des Projekts statt bzw. war moglich;

«  Typ 4: Es erfolgte keine Akteursbeteiligung (oder ist nicht nachvollziehbar) — es
bestand keine konkrete Umsetzungsabsicht im Rahmen des Projekts.

Nachdem beide Aspekte — Beteiligung der Akteure und Umsetzung bzw. Umsetzungs-
fahigkeit — sowohl aus Sicht der nachhaltigen Regionalentwicklung als auch aufgrund der
Wirkfaktoren wesentliche Faktoren fiir Projekte sind, kamen nur Projekte in Frage, die
dem Typ 3 zuzurechnen sind. Diese sind:

Typ 3: Akteure wurden bei der Projektdurchfihrung beteiligt — es fand eine Um-
setzung im Rahmen des Projekts statt bzw. war moglich:
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Dauerhaft umweltgerechte Entwicklung im Alpenraum mit den Teil-

projekten:
schutz;

Berglandwirtschaft, Verkehr und Betrieblicher Umwelt-

Konzeption flr einen eigenstandigen, umweltschonenden Tourismus
in der Region Rheinsberg/Zechlin;

Umweltvertragliches Entwicklungskonzept Erholungsgebiet Hasetal;

Modellvorhaben: Okologisch orientiertes Regionalmanagement im

Landkreis Goslar.

Als Fallbeispiele wurden die Projekte "Dauerhaft umweltgerechte Entwicklung im Alpen-
raum — Teilprojekte Berglandwirtschaft’, "Dauerhaft umweltgerechte Entwicklung im Al-
penraum — Teilprojekt Verkehr" und "Konzeption flr einen eigenstandigen, umweltscho-
nenden Tourismus in der Region Rheinsberg/Zechlin" ausgewahlt. Die Wahl fiel auf diese
Projekte, da sie innerhalb des Typs 3 sehr unterschiedliche Rahmenbedingungen und
Vorgehensweisen reprasentieren. Die Auswahl von sehr verschiedenartigen Projekten er-
moglicht die Ermittlung eines umfassenden Spektrums an Wirkungen im Rahmen von
Projekten der nachhaltigen Regionalentwicklung. Darlber hinaus reprasentieren sie un-
terschiedliche Ansatze in der Bearbeitung und dem Konkretisierungsgrad, so dass sie die
ganze Spannbreite des in dieser Arbeit verwendeten Projektbegriffs widerspiegeln. Die
Unterscheidungsmerkmale sind in der nachfolgenden Tabelle zusammengestellt.

Tab. 5: Unterscheidungsmerkmale der ausgewahlten Fallbeispiele

Dauerhaft umweltge-
rechte Entwicklung
im Alpenraum - Teil-

Dauerhaft umweltge-
rechte Entwicklung
im Alpenraum - Teil-

Tourismuskonzeption
Rheinsberg / Zechlin

projekt Berglandwirt- projekt Verkehr
schaft
= Naturraum: Alpenraum; Alpenraum; Norddeutsche Tief-

ebene;

= Ausgangsbe-
dingungen:

alte Bundeslander;

alte Bundeslander;

neue Bundeslander
kurz nach der Wende;

= Herangehens-
weise:

beispielhafte Realisie-
rung einzelner Maf3-
nahmen;

beispielhafte Realisie-

rung einzelner Maf3-
nahmen und weiter-
fihrende konzeptio-
nelle Ansatze;

Konzept mit detaillier-

ten MaBnahmen, die

unmittelbar umsetzbar

sind;

Nachfolgend werden die ausgewdhlten Fallbeispiele anhand des im vorangegangenen
Kapitel dargestellten Evaluierungsansatzes evaluiert.
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3.3.2 Evaluierung des Fallbeispiels "Dauerhaft umweltgerechte Ent-
wicklung im Alpenraum - Teilprojekt Berglandwirtschaft"

Das Teilprojekt Berglandwirtschaft gehért zu dem Projekt "Dauerhaft umweltgerechte
Entwicklung im Alpenraum”. In diesem sind bezogen auf drei Handlungsfelder lber drei
Jahre (1994 bis 1996) Entwicklungskonzepte erarbeitet und umgesetzt worden. Die
Handlungsfelder sind:

= Betrieblicher Umweltschutz bei Reprasentanten von Schllsselbranchen der alpinen
Wirtschaft (Oko-Audit bzw. Zertifizierung nach DIN ISO 14001);

= Berglandwirtschaft im Berchtesgadener Talkessel;
= Verkehr im Oberen Loisachtal;

Fir die Evaluierung ausgewahlt wurden die beiden Handlungsfelder Berglandwirtschaft
und Verkehr, die aufgrund der unterschiedlichen raumlichen Zuordnung und der jeweils
speziell entwickelten Vorgehensweise als Teilprojekte bezeichnet werden konnen. Das
Handlungsfeld betrieblicher Umweltschutz wird nicht weiter betrachtet, da dort ein etab-
liertes Verfahren auf Einzelbetriebe lUbertragen wird, was nicht den Auswahlkriterien der
Fallbeispiele entspricht.

Projekttrager des Gesamtprojekts war das Alpenforschungsinstitut (AFl) aus Garmisch-
Partenkirchen, das Mitarbeiter aus verschiedenen Fachrichtungen beschéaftigt, die als
Berater im Rahmen des Projekts eingesetzt worden sind. Neben den Mitarbeitern des
AFl sind je nach thematischen Schwerpunkten noch weitere Fachleute, Institutionen und
Fachverwaltungen hinzugezogen worden, die beratende Funktion ausgelibt haben. Pro-
jektpartner des AFl waren die Gemeinden und Landkreise, in deren Gebieten die Teilpro-
jekte stattgefunden haben. Sie haben sich finanziell an den Projekten beteiligt, indem sie
den geforderten Eigenanteil zu den Fordermitteln erbrachten.

3.3.2.1 Projektbeschreibung und Planungskontrolle

Projektbeschreibung

Die sogenannte Berglandwirtschaft stellt einen wichtigen Beitrag zur Erhaltung der Kul-
turlandschaft im Alpenraum dar. Die traditionellen Bewirtschaftungsweisen sind einer-
seits durch eine zunehmende Intensivierung andererseits durch Aufgabe der Bewirt-
schaftung aufgrund der allgemein schlechten Situation der Landwirtschaft vom Nieder-
gang bedroht. Sinkende Produktpreise bei steigenden Produktionskosten und standort-
bedingte Wettbewerbsnachteile sind wesentliche Faktoren dieser Entwicklung.

Als Projektgebiet wurde die Region des sudlichen Landkreises Berchtesgaden ausge-
wahlt. Diese umfasst einen Talkessel, der eine natlrliche Abgrenzung zum restlichen
Landkreis aufweist und der historisch lange Zeit eine Einheit fur sich darstellte. Ein gro-
Ber Teil des Gebiets gehort zum Nationalpark Berchtesgaden. Die Region ist stark tou-
ristisch gepragt, ca. 75% der Bevdlkerung leben direkt oder indirekt vom Tourismus. Die
Landwirtschaft wird im Projektgebiet fast vollstandig im Nebenerwerb gefuhrt. Das
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Haupteinkommen der meiste Landwirte kommt aus dem Tourismus, was einen typi-
schen Strukturtyp flir den Alpenraum darstellt.

Im Rahmen des Projekts wurde mit der Berglandwirtschaft auch die Holzwirtschaft be-
trachtet, die im Projektgebiet teilweise in bauerlicher Hand liegt. Dieser Aspekt wird im
folgenden nicht untersucht, sondern der Schwerpunkt auf die "klassische" Landwirtschaft
gelegt.

Die Ausgangssituation stellte sich zu Projektbeginn neben den oben skizzierten allge-
meinen Rahmenbedingungen wie folgt dar:

= Es gab relativ wenig Betriebsstillegungen, was aber teilweise durch Verpachtung
"kaschiert" war;

= Fir die Landwirtschaft bestanden verschiedene kommunale und staatliche Einkom-
menshilfen;

= Viele Landwirte hatten durch den Tourismus (Vermietungen) ihre Haupteinnahme-
quelle;

= |Im Gebiet wurde hauptsachlich Rindfleisch erzeugt, die regionale Vermarktung war
gering;

= Durch die Produktlinie "Berchtesgadener Bergbauernmilch" konnten die beteiligten
Landwirte bereits gute Umsatze erzielen;

= Es gab dartber hinaus keine besonderen regionaltypischen Produkte;
= Es gab kaum okologisch wirtschaftende Betriebe oder Direktvermarktung.

Die unter den skizzierten Umstédnden regelmaBig zu beobachtenden Tendenz, dass viele
Betriebe aufgeben und / oder Flachen aufgeforstet werden, war in Berchtesgaden nicht
so stark ausgepragt. Im Rahmen des Projekts angefertigte Studien wiesen darauf hin,
dass die Bergbauern durch verschiedene Programme besonders subventioniert wurden,
sie traditionell bereits mehrere wirtschaftliche Standbeine hatten (Tourismus) und das
starke Traditionsbewusstsein bisher zu relativ wenigen Veranderungen geflhrt hatte.
Dennoch wurden auch hier entsprechend des allgemeinen Trends Entwicklungen erwar-
tet, die zu Betriebsaufgaben und einem Rickzug der Landwirtschaft aus den weniger
rentablen Flachen fuhren wirden.

Planungskontrolle

Das Leitbild des Gesamtprojekts war laut der Unterlagen eine dauerhafte umweltgerech-

te Entwicklung, wobei folgende Aspekte besonders verfolgt werden sollten:

= Erstellung eines regionalen Entwicklungskonzepts fir eine umweltgerechte Entwick-
lung;

= Besondere Berlicksichtigung der Betroffenen und ihrer Ziele sowie gemeinsame Ent-
wicklung der MaBnahmen zur Umsetzung;

=  Umsetzung des Konzepts.

Im Rahmen des Teilprojekts Berglandwirtschaft wurden folgende Ziele genannt, die ver-
folgt werden sollten:
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= Erhohung der regionalen Wertschopfung aus den bauerlichen Produkten, der Verede-
lung von Produkten und landschaftspflegerischen Leistungen als wichtigstes Ziel,

= Aufrechterhaltung der bauerlichen Landbewirtschaftung und Produktion;
= Umweltgerechte Ausgestaltung der Landbewirtschaftung;

= Erstellung eines Konzepts zur finanziellen und ideellen Unterstitzung der
Berglandwirtschaft;

= Einbeziehung breiter gesellschaftlicher Gruppierungen zur Etablierung regionaler
Entwicklungsziele mit hoher Akzeptanz vor Ort;

= Schaffung von Motivation zur Weiterentwicklung der Projektansatze;
= Bildungs- und Offentlichkeitsarbeit;

= Nutzung von Synergien durch Kooperation zwischen Landwirtschaft und Tourismus,
Gastronomie, Verkehr;

= Verdeutlichen, dass umweltgerechte Entwicklungen auch unter gegebenen
Rahmenbedingungen mdoglich sind.

Nicht direkt genannt wurden Ziele, die Verhaltensédnderungen v.a. bei den Landwirten
betrafen, die aber unterstellt werden kénnen: die Okologisierung der Landwirtschaft —
und damit eine Umstellung bisheriger Produktions- und Betriebsablaufe — sollte vorange-
trieben und die Handlungsfahigkeit und Verantwortlichkeit flir das "eigene Tun" erhoht
werden.

Die Zielsetzungen des Projekts nachzuvollziehen war nicht ganz einfach. In den schriftli-
chen Unterlagen sind sie Uber verschiedene Kapitel verstreut, eine Hierarchisierung ist
nicht deutlich und sie sind nicht operationalisiert. Die Projektteilnehmer wurden an der
Zielfindung nicht beteiligt; Leitbilddiskussionen wurden als zu langatmig und ineffektiv
angesehen. Bei den Befragungen ergab sich, dass von den 9 genannten Zielen bei den
Projektteilnehmern nur ein Ziel richtig "angekommen" war, namlich die Erhéhung der
regionale Wertschopfung fur landwirtschaftliche Produkte durch Eigenvermarktung. Das
Leitbild war ihnen nicht geldufig, sie gaben an, es sei "schon irgendwie klar" gewesen,
worauf das Projekt abzielte.

Die Zielgruppen waren in erster Linie Landwirte, Gastronomen und Hoteliers. Indirekt
wurden auch "die breite Offentlichkeit" und Entscheidungstréger angesprochen, da Ak-
zeptanz fur die Belange der Bergbauern geschaffen und regionale Entwicklungsziele e-
tabliert werden sollten.

Durch die systematische Einbeziehung von Ubergeordneten politischen Ebenen und etab-
lierten Institutionen schon in der Vorphase, konnte vorab die finanzielle Situation und
Bereitschaft, weitere finanzielle Mittel fiir das Projekt zu akquirieren, abgesichert wer-
den. Die betroffenen Gemeinden finanzierten den Eigenanteil.

Fir die Bearbeitung des Projekts wurde eine Arbeitsgruppe (AG) gegriindet. Ihre Mitglie-
der entsprachen den (Haupt-) Zielgruppen. Sie wurden durch direkte personliche An-
sprache flr eine Mitarbeit gewonnen oder bekundeten von sich aus ihr Interesse an dem
Projekt. Entscheidungstrager beteiligten sich nicht aktiv am Projekt. Die breite Offent-
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lichkeit wurde informiert, die Projektgruppe war fiir Interessierte liber den angesproche-
nen Personenkreis hinaus nicht offen.

Fir das Projekt wurden eine Problembestimmung und Starken-Schwachen-Analyse
durchgefuhrt und zusatzlich zwei Studien in Auftrag gegeben, die die Entwicklungsmég-
lichkeiten einer dauerhaft-umweltgerechten Landwirtschaft in Berchtesgaden analysier-
ten. Die Erhebung der Grundlagen erfolgte u.a. durch eine Befragung von relevanten
Akteuren vor Ort.

Die Analysen wurden kaum dokumentiert, was genau erhoben wurde, konnte nicht nach-
vollzogen werden. Die dokumentierten Faktoren wurden in der oben vorgestellten Aus-
gangssituation wiedergegeben. Die Beteiligung der Projektteilnehmer an diesem Arbeits-
schritt bleibt undeutlich, offensichtlich wurde die installierte Arbeitsgruppe nicht intensiv
an diesem Arbeitsschritt beteiligt. In den Befragungen wurde deutlich, dass dieser Ar-
beitsschritt fir die Projektteilnehmer nicht so wichtig war und dass ihrer Meinung nach
"eben Grundlagen" erhoben wurden.

Die Arbeit der AG bezog sich vor allem auf Fragen der konkreten Umsetzung. Fir die
Projektteilnehmer war diese Umsetzungsorientierung wichtig, in den ersten praktischen
Tatigkeiten wurde gleichsam eine "Initialziindung" fiir das Projekt gesehen. Die Initial-
zindungswirkung fuhrten die beteiligten Akteure u.a. darauf zuriick, dass aus ihrer Sicht
stark an schon bestehenden Aktivitaten, die sie selbst bereits vor Projektbeginn initiiert
hatten (z.B. Direktvermarktung von Rindfleisch), angeknlpft wurde. Diese Sichtweise
wurde nicht von allen Befragten geteilt, einige sahen samtliche Aktionen ausschlief3lich
durch das Projekt initiiert.

Im Rahmen des Projekts erfolgte eine umfassende Offentlichkeitsarbeit. Von Anfang an
wurde in verschiedenen Medien Uber das Projekt und seine Inhalte berichtet. Fir speziel-
le Aktionen wurde besonders geworben, von Plakataktionen bis hin zu Werbung in den
Fremdenverkehrsprospekten der Gemeinden. An der Offentlichkeitsarbeit beteiligten sich
die Kurverwaltung, die Nationalparkverwaltung und der Bauernverband.

Die Befragten Projektteilnehmer gaben an, nicht ganz zufrieden mit der Offentlichkeits-
arbeit gewesen zu sein und diesbezlglich mehr erwartet zu haben, sie konnten diesen
Punkt aber nicht genauer ausfihren.

3.3.2.2 Prozessanalyse

Skizze des Projektablaufs

= Vor Forderbeginn: Gewinnung von Projektpartnern; zunachst nur in Ramsau, dann
Ausdehnung auf den ganzen Berchtesgadener Talkessel;

= Bindende Zusage der Gemeinden und Erbringung des Eigenanteils zusammen mit
dem Landkreis;

» Erhebung des Status quo mittels Befragung und Gutachten Uber allgemeine Entwick-
lungsmoglichkeiten einer umweltvertraglichen Landwirtschaft in Berchtesgaden,

= Konzeptentwicklung fir das Projekt und Ideensammlung in Abstimmung mit regiona-
len Entscheidungstragern;
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= Konstituierung der Arbeitsgruppe mit dem Hauptthema "Fleischvermarktung"; es
bestand Handlungsbedarf, da der kommunale Schlachthof Berchtesgaden von der
SchlieBung bedroht war;

= Werbung fur weitere Mitarbeiter in der Arbeitsgruppe auf Bauernverband-
Versammlungen;

= Informations-Fahrt nach Hindelang;

= Erste konkrete Aktivitaten nach ca. einem Jahr: Fest der Landwirtschaft mit Angebot
von Fleischwaren aus bauerlicher Schlachtung und die Aktionswoche "Berchtesgade-
ner Kuchl" mit értlichen Spezialitdten mit regional erzeugten Produkten;

= Grindung des "Vereins zur Forderung und Erhaltung der Bergbauern e.V.";

= Vorgesprache zur Etablierung einer Milchvermarktung / Schaukaserei;

= Realisierung eines Zerlegeraums im kommunalen Schlachthof Berchtesgaden;
= Aufbau der Direktvermarktung an regionale Gastronomiebetriebe;

= Wiederbelebung des Bauernmarkts in Berchtesgaden und Vermarktung von Fleisch-
waren aus der bauerlichen Schlachtung.

Die Steuerung und Organisation des Projektprozesses lag komplett bei den Beratern des
AFl. Treffen der AG wurden nach Bedarf durch die Berater einberufen, parallel dazu
wurden viele Einzelgesprache mit verschiedenen Adressaten gefihrt, teils mit Unterstit-
zung einiger AG-Mitglieder.

Die Berater wurden sowohl von ihrem persénlichen Auftreten als auch von ihrer Fach-
kenntnis von den Projektteilnehmern sehr positiv gewertet, mit der Zeit wurde ihnen ein
entsprechendes Vertrauen entgegengebracht. Die Befragten empfanden es als Vorteil,
dass die Beratung durch "AuBBenstehende" erfolgte, die aber dennoch ausreichend vor Ort
prasent waren.

Die Projektteilnehmer betrachteten es als selbstverstandlich, dass bei der Durchfiihrung
des Projekts die Berater Informationen beschafften, Genehmigungen erwirkten, die Ko-
ordination des Projekts Ubernahmen, Vorschlage einbrachten und die "Laufarbeiten” er-
ledigten. Die Entwicklung von Ideen und konkreten Mal3nahmen wurde als gemeinsames
Produkt der Projektarbeit gewertet. Der Beratung wurden unterschiedliche Effekte zuer-
kannt: sie gab eine Initialziindung, Dinge anzupacken, die zwar schon latent vorhanden
waren aber noch nicht realisiert wurden. Die Berater teilten die Ansicht nicht, dass es
selbstverstandlich war, welche Arbeiten durch sie iUbernommen wurden. Von ihnen wur-
de eher Unvermogen oder Unlust bei den Projektteilnehmern vermutet, einen Teil dieser
Aufgaben selbst zu Ubernehmen.

Durch die Beratung wuchs das Verstandnis untereinander und fiir den Zusammenhalt
innerhalb des Berchtesgadener Talkessels, obwohl "man" sich eigentlich kennt in Berch-
tesgaden. Ein wichtiges Ereignis war die Griindung des Vereins, flr den der Aufbau und
Unterhalt des Zerlegeraums die Hauptaufgabe war. Der Verein wurde auch schnell der
Ansprechpartner fur die weitere Arbeit im Projekt und als Interessensvertretung der
Landwirte betrachtet ("Es sind eh fast alle dabei, die Rindviecher haben").

Entscheidungen wurden innerhalb der AG nach dem Konsensprinzip getroffen und je
nach Entwicklungsstand Aufgaben innerhalb der AG verteilt. Die Aufgaben wurden immer
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mit groBem Verantwortungsbewusstsein und Zuverlassigkeit erledigt. Die AG umfasste
ca. 10 bis 15 Personen, die alle kontinuierlich mitarbeiteten.

Bei der Umsetzung wurde seitens der Berater urspringlich die Strategie verfolgt, das
entwickelten Projektkonzept mit betroffenen Personen und Institutionen gemeinsam
umzusetzen. Die Umsetzung sollte in kleinen Schritten erfolgen, d.h., erst nach erfolg-
reicher Umsetzung eines Schrittes sollten weitere MaBhahmen eingeleitet werden. Fur
die Identifikation mit Konzept und Umsetzung war eine umfassenden Information der
Offentlichkeit vorgesehen. Im Rahmen der Umsetzung wurde die Strategie auf mehr
pragmatische Aspekte zugeschnitten, indem dann im Vordergrund stand, tberhaupt
einen Schritt in die "richtige" Richtung zu tun.

Bei den beteiligten Akteuren stand die 6konomische Wirksamkeit der Umsetzung im
Vordergrund, die sie in erster Linie mit der Realisierung des Zerlegeraums gleichsetzten.
Wichtig war fur sie auch, dass umgesetzte MaBBnahmen fur alle Landwirte im Berchtes-
gadener Kessel wirksam waren und nicht nur Einzelne davon profitieren konnten.

Probleme traten in dem Prozess v.a. am Anfang auf: es herrschte groBe Skepsis auf Sei-
ten der Projektteilnehmer gegenlber dem Projekt, es wurde bezweifelt, dass sich Uber-
haupt etwas umsetzen lassen wirde. Diese Phase dauerte ca. ein Jahr an.

Rickblickend wurde diese Phase unterschiedlich gewertet. Die Mitglieder der AG be-
trachteten es als normalen Vorgang, dass ein neues Projekt eben eine Zeit braucht, um
sich zu entwickeln. Sie raumten aber auch eine anfangliche Skepsis ein, die auf einer
grundsatzliche Zurtickhaltung gegenlber allen Ansatzen beruhte, die mit "Umwelt" oder
"Oko" zu tun haben. Fir die Projektleitung stellte sich die Situation wesentlich problema-
tischer da, es wurde schon mit dem Gedanken gespielt, das Projekt aufzugeben. Der
"Wendepunkt" konnte von keiner Seite mehr rekonstruiert werden; moéglicherweise gaben
die ersten sichtbaren Aktivitaten (Fest, Aktionswoche) einen Ansto3 zur Weiterentwick-
lung.

Ursachen fir diese anfanglichen Probleme sahen die Berater in einer gewissen Vorbelas-
tung des "Umweltthemas" durch den Nationalpark und einem schon sprichwértliches
Traditionsbewusstsein der Berchtesgadener Bauern, das an "Sturheit" grenzt. Eine weite-
re Schwierigkeit war die "gut eingespielte Feindschaft" zwischen Landwirten, Metzgern
und Gastwirten. Diese Vorbehalte konnten aber im Lauf des Projekts zumindest zwi-
schen den Projektteilnehmern abgebaut werden. Es gab auch gewisse Anfeindungen
durch nicht am Projekt beteiligte Personen, die entweder auf diese klassischen Feind-
schaften oder — nach Ansicht der Befragten — auf Neid zurickzufuhren waren. Weiterhin
wurde von den Projektteilnehmern ein gewisser Mangel an Aktivitat und Engagement in
"der Bevolkerung" gesehen, es seien zu wenige gewesen, die mitgezogen hatten.

3.3.2.3 Vollzugskontrolle

Folgende MalBhahmen wurden umgesetzt:
= Ausbau, Einrichtung und Unterhaltung eines Zerlege- und Lagerkihlraums im kom-
munalen Schlachthof Berchtesgaden fiir bauerliche Schlachtungen;

= Aufbau von Vermarktungsstrukturen fir Rindfleisch zwischen Landwirtschaft und
Hotellerie / Gastronomie und an einen GroBabnehmer;
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= Aufbau von Vermarktungsstrukturen von 10kg-Paketen Rindfleisch an Privathaushal-
te;

= Grundung eines Vereins;

= Wiederbelebung des Bauernmarktes.

Entsprechend der Vorgehensweise im Projekt — schrittweise Umsetzung — wurden die
genannten MaBnahmen vollig und in dem in der AG erarbeiteten Umfang realisiert. Die
meisten MalBBnahmen setzten an bereits vorhandenen Strukturen an: Vermarktung an
Privathaushalte und an einige Gastronomen wurde "schon immer" betrieben, allerdings
auf halblegalem Weg, da vorschriftsmaBlige Zerlege- und Lagerraume nicht existierten.
Die zunehmende Verscharfung der Rahmenbedingungen durch Reduzierung von Subven-
tionen hatte bei den Landwirten schon den Gedanken keimen lassen, dass man "sich
vielleicht mal zusammentun" misste. AuBerdem bestand Handlungsbedarf durch die
drohende SchlieBung des kommunalen Schlachthofs, die eine weitere Verschlechterung
der Absatzwege fiur die Landwirte bedeutet hatte.

Die Umsetzung erfolgte wie vorgesehen durch die Mitglieder der AG, d.h. hauptsachlich
durch die Landwirte. Sie waren auch in erster Linie die NutznieBer dieser MaBBnahmen.
Sie erzielten durch die Direktvermarktung hohere Preise fir Rindfleisch, der Verein ver-
trat dabei ihre Interessen.

Fir die Gastronomie war die Umsetzung nicht ganz so lukrativ, da sich die Gastwirte fur
eine Abnahme von Rindfleisch léngerfristig vertraglich binden mussten. Vorteile dieser
Bindung waren eher ideeller Natur, indem sie dadurch einen Beitrag zur Erhaltung der
Landschaft leisteten und damit auch den Tourismus unterstitzten. Konkrete Vorteile
hatten sie aus der Werbung, denn sie durften das Logo "Berchtesgadener Kuchl" fihren
und konnten damit in den Fremdenverkehrsprospekten werben.

Folgende MalBhahmen wurden angestrebt aber nicht umgesetzt:

» Flachendeckende Okologisierung der Landwirtschaft, insbesondere auch flachende-
ckende okologische Milchproduktion;

= Errichtung einer lokalen Kaserei;

= Abfallverwertung in der Gastronomie durch Schweinemast;

= Errichtung einer Kompostierungsanlage;

= Weitergehende Umsetzungsschritte in Richtung eines sanften und qualitativ hoch-
wertigen Tourismus (Professionelle Vermarktung "Urlaub auf dem Bauernhof', Bauer-
liche Kuranwendung, neue Angebotsideen zur Saisonverldngerung).

Folgende MaBBnahmen konnten nur teilweise umgesetzt werden:

= Bewusstseinswandel bei den Landwirten in Richtung Okologisierung;
= Verbesserung der Stimmung und Motivationsschub innerhalb der Landwirtschaft.

Die Grinde, warum die genannten MaBnahmen nicht realisiert werden konnten, sind
vielfaltig. Ein wichtiger Grund waren die anféanglichen Schwierigkeiten, bis das Projekt in
Gang kam, was zu Zeitnot bei der weiteren Arbeit fihrte:
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Auf die Milch- und Kaseproduktion wurde zunachst viel Hoffnung gesetzt, sie schei-
terte einerseits an organisatorischen Dingen — es konnte letztendlich kein Raum ge-
funden werden - andererseits an mangelndem Interesse. Von wichtigen Partnern
wurden keine Anknitpfungspunkte oder kein Handlungsbedarf fir diese MafBnahme
gesehen. Die Kaseproduktion hatte in Berchtesgaden keine Tradition, auf3er auf den
Almen und die Molkerei hatte bereits eine sehr erfolgreiche Produktlinie mit der
Bergbauernmilch aufgebaut.

Fur die Abfallverwertung und die Kompostierung konnten keine Interessenten gefun-
den werden.

In Richtung einer Okologisierung in der Landwirtschaft zu wirken, wurde ganz
aufgegeben, selbst im Rahmen der Rindfleischproduktion und -vermarktung. Als
Grunde wurden die Uberstrapazierung des Themas genannt (s.0.) und dass auch
kein Anreiz fur die Bauern bestand, dartber etwaige hohere Einkommen zu erzielen.
Durch spezielle Férderprogramme (KULAP — Kulturlandschaftsprogramm) wurden
sie relativ gut geférdert und konnten auch ohne "Oko" vergleichsweise hohe Preise fiir
ihre Produkte erzielen.

Die touristischen MaBnahmen sollten erst "auf der Basis von nennenswerten land-
wirtschaftlichen Umsetzungserfolgen" ansetzen. Diese waren im Rahmen des Pro-
jekts nicht mehr realisierbar, daher wurden touristische Ansatze nicht weiter verfolgt.

MaBnahmen, die die Motivation, die Bildung und die Akzeptanzschaffung bei der
Bevolkerung betrafen, sind nicht erkennbar. Die einzige Aktivitat in dieser Richtung
war eine regelmafBige Berichterstattung Uber das Projekt in vielen Medien.

Hinsichtlich des weiteren Vorgehens gab es im Laufe der Umsetzung folgende Anderun-
gen:

Es wurde erkannt, dass nicht mehrere Umsetzungsprojekte gleichzeitig realisiert
werden konnten, sondern eine sukzessive Steigerung der Umsetzungsaktivitaten wir-
kungsvoller war, um jeweils den Motivationsschub aus dem vorherigen Schritt nutz-
ten zu koénnen.

Hinsichtlich der Zielsetzung wurde insofern eine Anderung vorgenommen, als es
nicht fur sinnvoll erachtet wurde, zu hohe 6kologische Standards fir die bauerlichen
Produktionsweisen zu errichten.

Insgesamt erfolgte aus Sicht der Beteiligten ein starkerer Einstieg tGiber die 6konomi-
schen Belange als sich das bei Beginn des Projekts erwarten lies.

Als Erfahrungen aus der Umsetzung wurden sehr unterschiedliche Aspekte benannt. Alle
Befragten fanden es wichtig, erste Schritte in "die richtige Richtung" gegangen zu sein
und dies durch konkrete Umsetzung moglichst frihzeitig sichtbar gemacht zu haben.
Wichtig war auch der Aspekt, dass umgesetzte MaBnahmen nicht nur fiir Wenige einen
Nutzen hatten, sondern damit der Zusammenhalt in der Region gestarkt wurde.
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3.3.2.4 Wirkungs- und Zielerreichungsanalyse

Nach Ansicht der Befragten gingen folgende Wirkungen von dem Projekt aus:
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Zerlegeraum:

Konkrete / sichtbare Veranderungen:

- Die Existenz eines Metzgers konnte teilweise gesichert werden;

- Der Anteil der Vermarktung aus b&uerlicher Schlachtung konnte ungefahr verdop-
pelt werden, dadurch ergaben sich Mehreinnahmen fir die Landwirte;

- Der Zerlegeraum trug zur Existenzsicherung von Landwirten bei, allerdings nur in
sehr geringem MafB3 (fur die hat sich die Situation vielleicht etwas weniger ver-
schlechtert als flr andere");

- Der Zerlegeraum trug zur SchlieBung eines regionalen Stoffkreislaufs bei;

- Werbung mit dem Logo "Berchtesgadener Kuchl" unterstitzten die beteiligten
Gastronomen, wenn auch mit geringem wirtschaftlichen Nutzen.

Sonstige Wirkungen, Einstellungs- / Handlungsénderung
- Die Realisierung des Zerlegeraums hatte eine motivierende Wirkung fiur die Pro-
jektteilnehmer — er "ist wichtig";

- Es wurde gezeigt, dass Ziele - die teilweise von aul3en herangetragen wurden - er-
reicht werden koénnen; dies erhohte bei Einzelnen die Handlungsbereitschaft fur
neue Projekte;

- Der Zerlegeraum zeigte die Wichtigkeit von innovativen, qualitatsorientierten
Entwicklungsschritten;

- Das gegenseitige Verstandnis unter verschiedenen Berufsgruppen wurde erhéht
und der Zusammenhalt unter den Berchtesgadener verstéarkt;

- Die Bedeutung der Landwirtschaft flir den Tourismus wurde z.B. fur die Kurver-
waltung deutlich und fuhrte zu mehr Beachtung ihrer Belange.

Verein:

- Er wurde als Interessenvertretung aller Landwirte gesehen und stérkte den
Zusammenhalt, was als sehr wichtig empfunden wurde;

- Er wirkte als eine Austauschplattform und war Ansprechpartner fur die Planung
und Durchftihrung von Aktionen.

Bauernmarkt:

- Ertrug zum positiven Image der Landwirtschaft bei;

- Der Markt wurde auch von Einheimischen gerne angenommen.
Projekt insgesamt:

- Die Wirkungen wurden unterschiedlich eingeschatzt, die Projektteilnehmer waren
eher skeptisch, ob das Projekt eigentlich viel bewegen konnte — trotz der oben ge-
nannten Effekte. Die Wirkungen wurden am ehesten noch auf ideeller Ebene gese-
hen, z.B. in der Starkung des Zusammenhalts oder einem erhdhten Verstandnis
untereinander.
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Die durch das Projekt geschaffen Moglichkeiten wurden unterschiedlich genutzt. Der
Zerlegeraum erfuhr die beste Nutzung, er war ausgelastet und auch allen Erzeugern von
Rindfleisch durch den Verein bekannt. Die Vermarktung an die Gastwirte lie3 nach allsei-
tigem Bekunden zu winschen Ubrig, es war sehr schwer, Uberhaupt Gastwirte zur Mitar-
beit zu bewegen — auB3er die "sowieso Engagierten, die das eigentlich schon immer ge-
macht haben".

Es gab in diesem Bereich nach Ende der Projektlaufzeit keine Weiterentwicklung, es ka-
men weder neue Abnehmer hinzu, noch erhohte sich die Abnahme, obwohl sich der Ver-
ein um GroBabnehmer bemiuhte. Es ist davon auszugehen, dass allen Gastwirten und
Verbrauchern in der Region die Direktvermarktung bekannt war, da wahrend des Pro-
jekts vielfach darliber berichtet wurde und teilnehmende Gastwirte Uber die Fremden-
verkehrsprospekte beworben wurden. Ursachen wurden in einer zu wenig deutlich ge-
machten Verbindung zwischen Vermarktung regionaler Produkte und Tourismus und
einer mangelnden Verbraucheraufklarung gesehen.

Der Bauernmarkt fand seit seiner Einrichtung regelmaBig statt und wurde gut ange-
nommen. Der Fleischverkauf auf dem Markt wurde aber eingestellt, da der Umsatz stetig
zurlckging und der Arbeitseinsatz sich nicht mehr lohnte. Ursachen flr das geringe In-
teresse wurden im nachlassenden Interesse an Bauernmarkten ganz allgemein vermutet
("In der Zeit sind ja Uberall in Bayern Bauernmarkte entstanden, deswegen ist das nicht
mehr so interessant.") und in der mangelnden Bereitschaft der Konsumenten, Fleisch zu
hoheren Preisen als im GroBhandel zu kaufen. Die Anschaffung eines Verkaufswagens
fur den Markt wurde als groBer Fehler betrachtet und bedeutete einen spirbaren finan-
ziellen Verlust fur den Verein.

Der Verein an sich war gut etabliert und bekannt in der Region, ihm gehorten nahezu
alle Rindfleischerzeuger unter den Bauern an. Er wurde als Austauschplattform zwischen
den Landnutzern (Waldbesitzer, Landwirte) und den Gemeinden der Region genutzt und
hatte sich als Ansprechpartner etabliert, wenn "die Bauern" zur Mitarbeit aufgefordert
werden sollten.

Gefragt nach der Erfullung von Erwartungen war auffallig, dass alle Befragten sich zu-
nachst eher negativ aulBerten, um dann doch viele positive Aspekte zu nennen.

So wurden die Moéglichkeiten des Projekts von den Befragten von: "mehr war unter die-
sen Umstanden nicht moglich" bis: "es war klar, dass nicht viel dabei rauskommen kann"
eingeschatzt. Die Skepsis wurde durch die Haltung gespeist, dass wahrscheinlich das
Meiste auch ohne das Projekt passiert wére, da es sowieso schon in der Luft gelegen
h&tte und z.B. in der Nachbarregion auch ohne Ansto3 von auBen Ahnliches umgesetzt
worden sei. Dem Projekt wurde dennoch eine Art Initialzindung zugute gehalten, die den
Prozess zumindest beschleunigt und gebiindelt und einen Zusammenschluss Uber Ge-
meindegrenzen hinaus geférdert hatte.

Bei allen Befragten war eine gewissen Enttduschung Uber die geringe Teilnahme seitens
der Gastwirte zu splren, in die MaBBnahmen der Direktvermarktung waren viel mehr Er-
wartungen gesetzt worden. Bei mehr Teilnehmern hatte man eine gute Anknlpfung in
Richtung Tourismus erwartet. Ubereinstimmend zufriedenstellend war, dass tberhaupt
etwas umgesetzt wurde, um zu zeigen: "es geht" oder "wir kénnen das auch", v.a. im Ver-
gleich mit ahnlichen Projekten. Wichtig war, "zusammen was zu erreichen" und ein neues
Bewusstsein zu verankern. Aus dieser Perspektive wurde das Projekt "erfolgreich" ge-
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nannt. Seitens der Bearbeiter wurde vor allem Enttauschung dariber geduBert, dass
kein Schritt in Richtung Okologisierung der Landwirtschaft gegangen werden konnte.

Die Wirkungen im Projekt wurden nach Einschatzung aller Befragten stark von externen
Faktoren beeinflusst. An erster Stelle wurden die Rahmenbedingungen fir die Landwirt-
schaft genannt, die sich durch die Agenda 2000 und sinkenden Preisen bei der Milcher-
zeugung verschlechterten. Hinzu kam der BSE-Skandal, der in die Zeit des Projekts fiel.
Auch flir den Tourismus hatten sich die allgemeinen Rahmenbedingungen im Forderzeit-
raum verschlechtert. Im Projektgebiet hatte dies eine Abwendung von einem weitern
Ausbau eines Qualitatstourismus zur Folge, da in diesem Sektor keine weiteren Markt-
chancen mehr gesehen wurde. Innerregional kam hinzu, dass ein Skandal um den Kurdi-
rektor und grofBBe Verluste mit einer neu eingerichteten Therme das Projekt und seine
weitere Unterstltzung fur die beteiligten Gemeinden relativ unwichtig werden lieB3.

Seit Ende des Forderzeitraums stagnierte das Projekt, es gab keine nennenswerten neu-
en Aktivitaten oder neue Entwicklungen. Eine Arbeitsgruppe, die sich im Sinne des Pro-
jekts weiter um neue ldeen oder die Umsetzung der Projektziele bemiht hatte, war nicht
vorhanden. Der Stand, der durch das Projekt erreicht wurde (Informationsaustausch,
Zerlegeraum) wurde durch den Verein erhalten und organisiert.

Es wurde positiv von den Befragten vermerkt, dass das erreichte Niveau gehalten werden
konnte und "schon neue ldeen da sind, wir haben halt einfach keine Zeit, um selbst was
Neues anzufangen. Aber mitmachen wirden wir schon." Durch das Wegfallen der
Fleischvermarktung auf dem Bauernmarkt machte sich zum Zeitpunkt der Befragung
aber auch eine gewisse Resignation unter den Projektteilnehmern breit, die allgemeine
Stimmung bei den Landwirten wurde als sehr schlecht bezeichnet.

Entsprechend gering waren auch die Erwartungen an weitere Wirkungen des Projekts.
Als etabliert wurden der Zerlegeraum, die bestehenden Vermarktungsstrukturen mit den
Gastwirten und Privathaushalten und der Verein eingeschatzt. Der Lebensmittelsektor
schien aber in der Region ausgereizt zu sein, es wurden keinerlei Weiterentwicklungen
auf diesem Bereich erwartet. Fur neue Initiativen fehlte allen Befragten nach Uberein-
stimmender Auskunft die Zeit und der nétige Rahmen.

Eine Vernetzung mit anderen Projekten in der Region bzw. innerhalb des Gesamtprojekts
wurde versucht, konnte aber nicht realisiert werden. In erster Linie bestanden inhaltliche
Ankniupfungspunkte zu dem Teilprojekt "Betrieblicher Umweltschutz', da sich Zusam-
menhange zwischen dem urspriinglich geplanten MaBnahmenpaket "Milch" und dem
Oko-Audit einer Molkerei ergeben hatten. Ein weiterer Ankniipfungspunkt war die Zertifi-
zierung nach dem Oko-Audit der Wieninger Brauerei, die groBBe Teile ihrer Produktion in
Berchtesgaden absetzt.

In der Region stattfindende Projekte von anderen Projekttragern wurden nicht erfasst
und auch keine Anknupfungspunkte gesucht. Eine Erweiterung der Aktivitaten durch das
Beantragen von Anschlussprojekten konnte nicht realisiert werden.

Das Projekt fihrte zu einer regen Nachfrage nach Erfahrungen durch andere Regionen.
Der Erfahrungsaustausch wurde von den Projektteilnehmern aktiv im Rahmen von unter-
schiedlichen Treffen auf Landkreisebene oder im Rahmen ihrer Berufsaustbung betrie-
ben. In den an das Projektgebiet angrenzenden Regionen gab es zwischenzeitlich ahnli-
che Projekte, die wahrscheinlich z.T. durch das "Vorbild" angeregt wurden.
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Die Zielerreichungsanalyse ist fir das Projekt nur in Ansatzen durchzufihren, da das
Zielsystem undeutlich ist und keine Operationalisierung fir die genannten Ziele vorliegt
(s. 0.).

Bei den befragten Akteuren standen unterschiedliche Ziele im Vordergrund. Fur die Pro-
jektbeteiligten vor Ort war die Realisierung von Eigenvermarktungsstrukturen und eine
Erhohung der regionalen Wertschopfung flr landwirtschaftliche Produkte das wesentli-
che Ziel. Dieses hielten sie folgerichtig fiir erreicht, auch wenn die Reichweite der Um-
setzung nicht ganz ihren Erwartungen entsprach. Aus Sicht der Bearbeiter wurde den
Zielen nur nahegekommen im Sinne eines "in Gang setzen" und "erste Umsetzungserfol-
ge". Sie sahen auch eine Entwicklung in Richtung Erhéhung der regionalen Wertschép-
fung aus béauerlichen Produkten und der Einbeziehung der Akteure vor Ort als erreicht.
Was nicht nachvollzogen werden konnte sind in erster Linie die beabsichtigten konzepti-
onellen Arbeiten. Ein regionales Entwicklungskonzept war nirgends dokumentiert und im
Rahmen des Projekts wurde auch auf kein Konzept Bezug genommen.

Die Ziele, in deren Richtung keine Entwicklung erkennbar war, waren in erster Linie die
Einbeziehung breiter gesellschaftlicher Gruppierungen und die Bildungs- und Offentlich-
keitsarbeit.

Ein weiteres Ziel wurde schon im Laufe des Projekts fallen gelassen: die umweltgerechte
Ausgestaltung der bauerlichen Produktion und Landbewirtschaftung. Aus diesem Grund
muss auch angenommen werden, dass es keine Entwicklung in Richtung des Ziels
‘umweltgerechte Entwicklung auch unter gegebenen Rahmenbedingungen” gab.

Aus der Einschatzung der befragten Akteure und der Aktenanalyse ergibt sich insgesamt
folgendes Bild der Zielerreichung:

+ = Entwicklung in
. Richtung des Ziels
Genannte Ziele - = keine Entwicklung
in Richtung des
Ziels
o = nicht nachvollzieh-
bar
Erstellung von regionale Entwicklungskonzepte fir eine umweltgerechte Entwicklung; o
Auf die Betroffenen und ihre Ziele eingehen und gemeinsam mit ihnen MaBBnahmen zur +
Umsetzung entwickeln;
Umsetzung der Konzepte; +/0
Konzept erstellen zur finanziellen und ideellen Unterstitzung der Berglandwirtschaft; o
Einbeziehung breiter gesellschaftlicher Gruppierungen zur Etablierung regionaler Ent- .
wicklungsziele mit hoher Akzeptanz vor Ort;
Aufrechterhaltung der bauerlichen Landbewirtschaftung und Produktion; +/0
Umweltgerechte Ausgestaltung der Landbewirtschaftung; -
In erster Linie: Erhéhung der regionalen Wertschopfung aus den bauerlichen Produk- +
ten, der Veredelung von Produkten und landschaftspflegerischen Leistungen;
Schaffung von Motivation zur Weiterentwicklung; (+)*
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Bildungs- und Offentlichkeitsarbeit; -/+
Nutzung von Synergien zum Tourismus, der Gastronomie, Verkehr; (+)*
Verdeutlichen, dass umweltgerechte Entwicklungen auch unter gegebenen Rahmenbe- -/o
dingungen moglich sind;

Verhaltensanderungen bei den Landwirten; (+)*
Handlungsféhigkeit und Verantwortlichkeit fur das eigene Tun erhéhen. +

* (4+): nur vereinzelt

3.3.2.5 Bewertung

Die wertenden Aussagen der Befragten und die Entwicklung in Richtung der Ziele (pro-
jektinterne Bewertung) sowie die Starken und Schwéachen bezlglich der Berlicksichti-
gung der Wirkfaktoren (projektexterne Bewertung) werden nachfolgend tabellarisch in
der Reihenfolge der Arbeitsschritte dargestellt.

Projektinterne Bewertung: Ansicht der Befragten und Zielerreichung

Positiv: | Negativ:

Projektbeschreibung und Planungskontrolle

= Die starke Umsetzungsorientierung des Projekts |= Die Erwartungen an die Offentlichkeitsarbeit wurden
war fur die Projektteilnehmer wichtig; nicht erfullt;

= Es fand eine Anknupfung an schon vorhandene
Aktivitaten der Akteure vor Ort statt (unterschiedli-
che Interpretation);

Prozessanalyse

= Die Personlichkeit und Fachkompetenz der Berater
waren wichtig flr die Vertrauensbildung;

= Die Beratung "von aufBen" brachte einen neuen
Zusammenhalt im Projektgebiet;

Vollzugskontrolle

= Realisiert wurden MaBnahmen, die an schon
vorhandenen Strukturen ansetzten und aktueller
Handlungsbedarf gegeben war;

= Die umgesetzten MaBnahmen kamen denen zu
gute, die sie realisierten;

= Die realisierten MaBBnahmen setzten in erster Linie
an 6konomischen Belangen an;

Wirkungs- und Zielerreichungsanalyse

= Das Projekt bewirkte eine Initialziindung fir inno- Durch das Projekt wurde nicht viel bewegt; wesent-
vative Entwicklungen; liche Ergebnisse des Projekts waren wahrscheinlich

» Das Projekt hatte materiell manifestierte Wirkun- auch ohne Anstof von auBen erreicht worden;

gen (Zerlegeraum); = Die 6konomischen Effekte waren nicht hoch genug

= Das Projekt hatte positive 6konomische Effekte flr den getriebenen Aufwand;

(unterschiedliche Einschatzung); = Das Projekt wurde stark von externen Faktoren in

= Das Projekt hatte ideelle Wirkungen wie Starkung negativer Weise beeinflusst;

des Zusammenhalts und Erhohung des gegenseiti-
gen Verstandnisses; teilweise war es fir die Teil-
nehmer motivierend;
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Fur die Projektteilnehmer erfillten sich die Erwar-
tungen wenigstens teilweise; in ihren Augen wur-
den die wichtigsten Ziele des Projekts erreicht,
wenn auch nicht in vollem Umfang;

Zielerreichung

Es konnte eine Entwicklung in Richtung der

wichtigsten Ziele erreicht werden;

Die Zielgruppen des Projekts wurden mit der
Umsetzung erreicht; die Moglichkeiten, die
geschaffen wurden, waren allgemein bekannt und
wurden auch genutzt;

Es konnten nicht fir alle gesetzten Ziele Entwick-
lungen angestoBBen werden;

Das wichtige Ziel "Okologisierung der Landwirt-
schaft" konnte nicht erreicht werden;

Projektexterne Bewertung: Beriicksichtigung der Wirkfaktoren

Starken:

Schwéchen:

Projektbeschreibung und Planungskontrolle

Vertreter der Zielgruppen des Projekts waren in
der Arbeitsgruppe vertreten;

Die Einbeziehung der Ubergeordneten politischen
Ebenen schon im Vorfeld brachte Klarheit tiber den
finanziellen Rahmen des Projekts und die ideelle
Unterstlitzung der Entscheidungstrager;

Es erfolgte von Anfang an eine umfassende Infor-
mation der Offentlichkeit;

Die Ziele waren nicht klar und Ubersichtlich; sie
waren nicht operationalisiert;

Es wurden nicht alle verfolgten Ziele als solche
benannt (Bewusstseins- und Verhaltensanderun-
gen);

Die Ziele wurden nicht mit den Akteuren vor Ort
entwickelt;

Die Projektteilnehmer hatten eher diffuse Vorstel-
lungen von der allgemeinen Zielsetzung des Pro-
jekts; es war nur ein Bruchteil der Ziele bei ihnen
verankert worden;

Die Problembestimmung und eine Starken-
Schwéachen-Analyse wurden zwar durchgefihrt, wa-
ren aber nicht nachvollziehbar; entsprechend waren
auch keine Bewertungen oder eine Ableitungen von
MaBnahmen zu erkennen;

Prozessanalyse

Die Beratung hatte eine aktivierende Wirkung auf
die am Projekt Beteiligten;

Aufgrund der Projektaktivitaten wurde ein Verein
als Trager fur weitere Aktionen gegrundet;

Ideen und MaBnahmen wurden mit den Projekt-
teilnehmern zusammen entwickelt, die auch die
Verantwortung fur die Aufgaben tibernahmen;

Das Regionalbewusstsein der Akteure hinderte ihre
Handlungsbereitschaft und hatte eine geringe Of-
fenheit fir neue Losungen zur Folge;

Es war nur eine geringe Bereitschaft fur Aktivitaten
vorhanden;

Die Anforderungen an den Berater wurden unter-
schiedlich interpretiert; gegenseitige Erwartungen
wurden nicht abgeklart;

Vorhandene starke Vorbehalte gegen "Umwelt und
Oko" waren bekannt; es wurden aber keine konse-
quenten MaBnahmen zu ihrem Abbau ergriffen;

Schon lang bestehende, nicht ausgerdumte Vorbe-
halte zwischen verschiedenen Gruppierungen
(Landwirte — Metzger — Gastwirte) waren zwar be-
kannt, es wurden aber keine konsequenten MaB-
nahmen zur Verbesserung ergriffen;

Es war eine latente Konkurrenz zwischen am Pro-
jekt Beteiligten und Anderen vorhanden;

Vollzugskontrolle

Die umgesetzten MaBBnahmen wurden durch viele
Akteure genutzt und starkten den Zusammenhalt
in der Region;

Es konnten erste Umsetzungsschritte trotz un-
glinstiger Ausgangssituation gegangen werden;

Viele MaBnahmen konnten nicht umgesetzt werden,
da bei den Betroffenen kein Handlungsbedarf gese-
hen wurde;

Einige Zielsetzungen (Tourismus; Okologisierung
der Landwirtschaft) mussten ganz aufgegeben wer-
den;
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= Das zentrale Thema "Okologisierung der Landwirt-
schaft wurde ganz aufgegeben und auch keine 6ko-
logischen Standards bei der eingerichteten Direkt-
vermarktung eingefordert;

= MaBnahmen, die die Akzeptanz steigern oder die
Motivation erhohen waren nicht nachvollziehbar; sie
waren auch nicht aus den anderen MaBnahmen ab-
zuleiten;

Wirkungs- und Zielerreichungsanalyse

= Es entstand ein Verein, der eine Interessensvertre- Es konnten nur wenige Akteure vor Ort fur die Teil-

tung der Landwirte und Austauschplattform fur alle nahme an den Projektaktivitaten gewonnen werden;
Landnutzer ist. Der Verein tragt im wesentlichen |, pie Fleischvermarktung auf dem Bauernmarkt
die Ergebnisse des Projekts weiter; lohnte sich nicht mehr und wurde eingestellt;

» Die Erfahrungen aus dem Projekt wurden nachge- | . pije Aktivitaten im Projekt stagnierten seit Ende des
fragt und fuhrten bereits zu Nachahmung; Férderzeitraums:

= Es wurden keine weiteren Entwicklungen erwartet ,
die auf das Projekt zurtickzufihren sind;

= Eine Vernetzung mit anderen Projekten oder eine
Fortsetzung des Projekts konnte nicht erreicht wer-
den;

3.3.2.6 Zusammenfassung der Ergebnisse

Durch das Projekt wurde nach Auffassung aller Beteiligten eine Initialziindung gegeben.
Wichtig war, dass rasch konkrete Umsetzungserfolge sichtbar und dadurch der Zusam-
menhalt in der Region und das gegenseitige Verstéandnis verbessert wurden. Durch die
Grindung eines Vereins entstand eine Vertretung fiir die Landwirte, die sich auch als
Plattform fur den Interessensaustausch etablierte.

Die durch das Projekt erzielten Wirkungen gruppieren sich in erster Linie um die Errich-
tung und den Betrieb eines Zerlegeraums. Uber ihn erfolgten verschiedene Wege der
Vermarktung, insbesondere an ortliche Gastronomen. Dadurch konnten flr die Landwirte
zumindest geringe Einkommensverbesserungen erzielt werden und exemplarisch ein
Weg in Richtung SchlieBung eines regionalen Stoff- und Wirtschaftskreislaufes aufgezeigt
werden.

Uber die Reichweite und die Bewertung der erreichten Ergebnisse herrschten unter-
schiedliche Auffassungen. Je nach Sichtweise wurden die Ergebnisse als erwartungsge-
maf auBerst durftig mit geringen Auswirkungen eingestuft oder als das Maximum, was
unter gegebenen Umstanden erreichbar war. Die Zufriedenheit mit dem Projekt hielt sich
daher auch in Grenzen, zumal seit Projektende eine deutliche Stagnation eintrat und
teilweise sogar — auf dem Bauernmarkt — eine rticklaufige Tendenz zu verzeichnen war.
Auch aus Sicht des Projekttréagers konnten einige wichtige Ziele, allen voran ist hier die
Okologisierung der Landwirtschaft zu nennen, nicht erreicht und das erhoffte Maf3 an
Umsetzung nicht realisiert werden. Es Uberwog aber die Zufriedenheit mit dem prinzi-
piellen Ergebnis, "etwas" bewegt zu haben.

Wichtig und als zufriedenstellend wurden bei allen die ideellen Ergebnisse — etwas fir
Alle getan und damit den Zusammenhalt gestarkt zu haben — gewertet. Durch den neu
gegriindeten Verein wurde die Basis fur neue Kooperationsbeziehungen gelegt. Daraus
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schopften sich auch eine gewisse Motivation und Ansatze fur ein geandertes Bewusst-
sein. Weitere Aktivitaten erfolgten daraus bisher nicht, Ansatze hierflir waren nach all-
gemeinem Bekunden im Alltagsgeschaft untergegangen. DarlUber hinaus wurde das Pro-
jekt durch die Akteure getragen, die sich auch sonst engagieren und daher noch weniger
Zeit fur weitere Aktivitaten aufbringen kdnnten.

Eine Ausdehnung der Projektaktivitaten auf eine regionale Ebene ging von dem Projekt
nicht aus und ist auch weiterhin nicht zu erwarten. Wahrend der Projektlaufzeit ange-
strebte Vernetzungen mit anderen Projekten konnten nicht realisiert werden. Die Auswir-
kungen auf die regionale Entwicklungskultur sind schwer einzuschatzen, wurden aber als
nicht bedeutsam eingestuft, da Auswirkungen auf "die Offentlichkeit" oder gesteigerte
allgemeine Akzeptanz nicht erkennbar waren. Das Projekt hatte in anderen Regionen
Interesse ausgelOst, es war ein hohes Mal3 an Erfahrungsaustausch zu verzeichnen. Mog-
licherweise kam es dadurch zu Nachahmungen, es kam aber zu keinen weiteren Verzah-
nungen mit dem Projekt.

Die Ergebnisse des Projekts missen unter dem Gesichtspunkt starker exogener Einflus-
sen gesehen werden, die sich negativ auf den Projektverlauf auswirkten. In die Projekt-
zeit fielen der Lebensmittelskandal um BSE und die Diskussion um die Agenda 2000,
die eine Verschlechterung der Rahmenbedingungen flr die Landwirtschaft bedeuteten.

Ursachen - Beriicksichtigung der zentralen Wirkfaktoren

Konzeption und Durchfiihrung des Projekts:

Positiv war, dass im Rahmen des Projekts Umsetzungen erfolgten, wenn auch nicht im
beabsichtigten Umfang. Forderlich fur die Umsetzungen war die Unterstitzung des Pro-
jekts durch hohere politische Instanzen. Die Unterstlitzung erleichterte Genehmigungs-
fragen und éhnliche Verwaltungsvorgange.

Eine wesentliche Ursachen flr das nur zum Teil zufriedenstellende Ergebnis ist in der
Projektkonzeption zu suchen. Es erfolgte zwar eine Einbeziehung der Projektteilnehmer
bei der Entwicklung von Ideen und bei Umsetzungsfragen. Die Beteiligung erfolgte aber
nicht konsequent bei allen Arbeitsschritten, insbesondere wurde kein Einvernehmen tber
die Zielsetzungen hergestellt. Eine Anknilpfung an die Problemsicht der Akteure und an
schon vorhandene Aktivitaten wurde nicht systematisch verfolgt. Dadurch wurde auf die
Binnenwahrnehmung der Akteure vor Ort verzichtet und es konnte kein umfassende Bild
der Ausgangslage entwickelt werden.

In der nicht erfolgten Analyse der sozialen Strukturen ist auch eine mogliche Ursache
dafiir zu sehen, dass von den direkt angesprochenen Zielgruppen (den Gastwirten und
Hoteliers) nur enttauschend wenige zur Zusammenarbeit bereit waren. Vermutlich waren
diese Gruppen nicht ausreichend in der Arbeitsphase des Projekts berticksichtigt wor-
den. Die Kenntnis Uber deren Einstellung zum Projekt hatte moglicherweise eine andere
Umsetzungsstrategie zur Folge gehabt.
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Akteure:

Die wesentlichen Voraussetzungen seitens der Akteure: Engagement, |dentifikation und
Kooperationsbereitschaft ermdglichten es, dass im Rahmen des Projekts Ergebnisse
erzielt werden konnten.

Vermutet werden kann, dass die Motivation zu einer Teilnahme am Projekt urspriinglich
bei vielen Akteuren nicht vorhanden war und durch "sanften Druck" seitens der politi-
schen Entscheidungstréager eingefordert wurde. Moglicherweise war dieser Umstand, ein
nicht so stark ausgepragter Wille zu Verdnderungen und wenig Lernbereitschaft Ursache
daflr, dass das Projekt nur sehr zégerlich in Gang kam und wichtige Ziele nicht umge-
setzt werden konnten.

Hemmnisse:

Ein Manko liegt in einer nicht erfolgten Analyse und Aufarbeitung bestehender Vorbelas-
tungen bei den Akteuren (‘Altlast Oko-Thema"). Im Verlauf des Projekts traten darauf
zurlickzufuhrende Probleme auf, z.B. mussten die meisten Akteure zur Mitarbeit tUberre-
det werden. Eine Reaktion oder konsequente Ausrichtung der Vorgehensweise darauf war
nicht erkennbar. Vorhandenen Probleme, wie die Abneigung gegen alle Themen, die mit
Natur- und Umweltschutz zu tun haben, wurden in der Bestandsaufnahme und bei der
weiteren Vorgehensweise wenig Beachtung geschenkt, obwohl sie klar erkannt wurden.
Diese beeinflussten den Verlauf des Projekts erheblich. So konnte dem Ziel "Okologisie-
rung der Landwirtschaft" nicht naher gekommen werden, da das Thema flr die Akteure
vor Ort aufgrund der Lage des Projektgebiets im Nationalpark extrem negativ besetzt
war.

Ein weiteres Hemmnis flr eine starkere Teilnahme an den Projektaktivitdten lag wahr-
scheinlich in der Zurlckhaltung von etablierten Vereinen und Institutionen, die das Pro-
jekt nicht aktiv unterstttzten.

Eine genauere Darstellung, inwieweit die einzelnen Faktoren beachtet wurden, ist dem
Anhang 6 zu entnehmen.

Beitrag zu einer nachhaltigen Regionalentwicklung

Von der Grundidee war das Projekt geeignet, einen Beitrag zu einer nachhaltigen Regio-
nalentwicklung zu leisten, da es sich auf wesentliche Potenziale der Region stiitzte. Al-
lerdings wurden wesentliche Ziele, wie z.B. die erwahnte Okologisierung der Landwirt-
schaft, schon im Verlauf des Projekts als nicht realisierbar fallen gelassen. Die umge-
setzten Aktivitaten kénnen daher nur sehr eingeschrankt als innovativ und regional wirk-
sam bezeichnet werden

Eine Identifikation der Akteure mit dem ausgewahlten Projektgebiet war gegeben, was
im vorliegenden Fall eher hinderlich war, weil sie sich méglicherweise vor dem Hinter-
grund von Traditionen nur schwer zu neuen Handlungsweisen bewegen lieBen. Dennoch
gelang es im Verlauf des Projekts, zu einer Netzwerkbildung beizutragen, die Erfahrun-
gen aus dem Projekt konnten Uber die Grenzen des Projektgebiets hinaus vermittelt
werden. Fraglich bleibt aber, ob lUber das Knupfen ideeller Netzwerke hinaus nennens-
werte okologische oder 6konomische Effekte erzielt wurden.
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3.3.3 Evaluierung des Fallbeispiels "Dauerhaft umweltgerechte Ent-
wicklung im Alpenraum - Teilprojekt Verkehr"

Im Rahmen des Projektes "Dauerhaft umweltgerechte Entwicklung im Alpenraum" (s.0.)
wurde das Thema "Verkehr" als ein Teilprojekt durchgefiihrt. Es wird im folgenden als
zweites Fallbeispiel evaluiert.

3.3.3.1 Projektbeschreibung und Planungskontrolle

Projektbeschreibung

Der Alpenraum stellt aufgrund seiner geographischen Lage und seiner Topographie eine
Barriere fur den Verkehr zwischen Nord- und Sddeuropa dar. Gleichzeitig ist er Anzie-
hungspunkt flr viele Touristen, die zu Verkehrsstromen in diesen Raum fihren. Hinzu
kommt der Verkehr aus den Wirtschafts- und Lieferbeziehungen zwischen Teilregionen
der Alpen und mit den umliegenden Regionen.

Verkehr findet in den Alpen typischerweise in Talern in hoher Dichte statt, da wenig Aus-
weichmdglichkeiten bestehen. Aufgrund der topographischen Gegebenheiten entstehen
dort relativ hohe Konzentrationen von Schadstoffstrémen. Zudem steht der Verkehr meist
in Konkurrenz zu anderen Nutzungen wie Landwirtschaft und Siedlung, die ebenfalls auf
die wenigen Gunstlagen der Téler angewiesen sind. Die 6kologische Sensibilitat des Al-
penraums und die Erhaltung einer intakten Kultur- und Naturlandschaft als Grundlage fur
den Tourismus lassen diese durch den Verkehr verursachten Belastungen fir viele Orte zu
einer entscheidenden "Uberlebensfrage" fiir die Zukunft werden.

Fur das Projekt "Dauerhaft umweltgerechte Entwicklung im Alpenraum — Teilprojekt Ver-
kehr'" wurde das Obere Loisachtal ausgewdhlt mit den Gemeinden Garmisch-
Partenkirchen, Eschenloh, Farchant, Oberau und Grainau. Garmisch-Partenkirchen ist
Kreisort mit ca. 15.000 Einwohnern, die umliegenden Gemeinden haben zwischen 3.000
und 5.000 Einwohner. Die Region ist ein bekanntes und beliebtes Urlaubsgebiet mit einer
hohen Zahl an touristisch orientierten Arbeitsplatzen. Durch die Néhe zu Miunchen und
der Region Augsburg kommt ein hohes Potenzial an Tagesausflliglern hinzu. Durch zwei
Ein- und Ausstromtéaler im Norden und Stiden des Loisachtals ist auch ein nennenswertes
Transitaufkommen durch das Gebiet zu verzeichnen.

In den ausgewdahlten Gemeinden war die Verkehrssituation schon seit langem ein Prob-
lem, das einen hohen Stellenwert im Bewusstsein der Bevolkerung einnahm. Darlber
hinaus hatte Garmisch-Partenkirchen eine lange Tradition in den Versuchen, die Ver-
kehrssituation zu verbessern, u.a. war die Gemeinde Mitglied in der ‘Interessens-
gemeinschaft verkehrsberuhigter und autofreier Fremdenverkehrsorte”.

Ein weiterer Grund fir die Wahl des Gebietes war, dass seitens des AFl das Projekt als
gute Chance gesehen wurde, sich als Institution an diesem Standort zu etablieren. Das
Institut war erst kurz vor Projektbeginn gegriindet worden.

Die verkehrliche Situation im Oberen Loisachtal stellte sich bei Beginn des Projekts im
wesentlichen wie folgt dar:
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= Die Verkehrssituation des Hauptorts Garmisch-Partenkirchen war durch zwei Bundes-
straBen gepréagt, die durch die Ortsmitte fuhrten;

= Der Durchgangsverkehr hatte abhéngig von der Jahreszeit einen Anteil von zw. 109%
und 509% des Gesamtverkehrsaufkommens;

= Der Pendlerverkehr hatte einen Anteil von 22%;

= Der Rest des Verkehrs verteilte sich auf den Quell- und Zielverkehr, den Freizeitver-
kehr und den Einkaufs- und Erledigungsverkehr;

= Die Rahmenbedingungen fiir den Bahnverkehr waren gut, alle Gemeinden hatten
Schienenanschluss; Garmisch-Partenkirchen war an zwei Uberregionale Strecken an-
gebunden (Minchen - Insbruck; Garmisch-Partenkirchen — Kempten);

= Es existierten mehrere Ortsbuslinien, die z.T. nicht zufriedenstellend in der Linienfih-
rung und Vertaktung waren;

= FuBlgangerzonen oder verkehrsberuhigte Zonen waren nur in Ansatzen in Garmisch
und Partenkirchen vorhanden;

= Das Rad- und FuBwegenetz war Ilickenhaft.

Planungskontrolle

Als Leitbild des Projekts wurde eine dauerhaft umweltgerechte Entwicklung genannt, wo-
bei folgende Ziele besonders verfolgt werden sollten:

= Erstellung eines regionalen Entwicklungskonzepts flir eine umweltgerechte Entwick-
lung;

= Besondere Berlicksichtigung der Betroffenen und ihrer Ziele sowie gemeinsame
Entwicklung der MaBnahmen zur Umsetzung;

=  Umsetzung des Konzepts.

Fur den Verkehr wurden daraus folgende Ziele abgeleitet:

= Entwicklung eines Konzepts fur ein langfristig umweltgerechtes Verkehrssystem;
= Beriicksichtigung der bestehenden Mobilitatsbedirfnisse;

= Schonende Behandlung der natlrlichen Ressourcen;

= Schaffung neuer Formen der Mobilitat fir Touristen und Einwohner;

= Steigerung der touristischen Attraktivitédt durch erhthte Umweltqualitét;

= Erhohung der Lebens- und Aufenthaltsqualitat fur die Einwohner;

= Umsetzung schon wahrend der Konzepterstellung;

= Akzeptanzerhohung fir die MaBnahmen durch Einbindung wichtiger Entscheidungs-
trager und Interessensgruppen und Erhohung des Problembewusstseins der Bevolke-
rung durch Offentlichkeitsarbeit.

Zu Beginn waren zusétzlich die folgenden detaillierteren Ziele aufgestellt worden, die spa-
teren Verlauf des Projekts nicht weiter verfolgt wurden:

= Steigerung der touristischen Attraktivitat durch innovative und urlaubsvertragliche
Mobilitat;
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» Reduzierung der verkehrsbedingten Immissionen im Loisachtal und besonders in
Garmisch-Partenkirchen;

= Deutliche Steigerung der Fahrgastzahlen im Offentlichen Personennahverkehr
(OPNV);

= Entwicklung alternativer Angebote im nicht motorisierten Individualverkehr;

= Beseitigung offensichtlicher Missstdnde im OPNV;

= Infomationskampagnen.

Die genannten Ziele waren nur schwer nachzuvollziehen, da sie Uber verschiedene Berich-
te verstreut und nur teilweise hierarchisiert und wenig operationalisiert waren. AuBerdem
lag das wahrend der Laufzeit des Projekts mit den Beteiligten erarbeitete "Entwicklungs-
leitbild dauerhaft umweltgerechter Verkehr im Oberen Loisachtal" vor. In ihm waren Ziel-
aussagen zu den Bereichen "Menschliche Gesundheit”, "Wirtschaft, Gesellschaft und Kul-
tur” und “Flora, Fauna und Landschaft” vorhanden. Das Entwicklungsleitbild ist als Teil
des zu entwickelnden umfassenden Konzeptes flr eine regionale umweltgerechte Entwick-
lung (s.o. bei Zielen) zu verstehen, das nach Beendigung des Projekts bei den gemeindli-
chen Entwicklungen verfolgt werden sollte. Die Befragten aufB3erten allerdings deutlich
Kritik bezuglich der Ubersichtlichkeit und Verstandlichkeit der Aussagen und Erlduterun-
gen des Leitbilds.

Die Zielgruppen des Projekts waren in erster Linie Entscheidungstrager in den Gemein-
den, die an der Erarbeitung und Umsetzung eines Verkehrskonzepts maf3geblich beteiligt
waren (Blrgermeister, Fremdenverkehrsvereine, Hotel- und Gaststattenverbande u.a.).
Aber auch "die Offentlichkeit" und die Gaste wurden angesprochen, da eine Erhéhung der
allgemeinen Akzeptanz und des Problembewusstseins gegeniiber eines umweltgerechten
Verkehrsverhaltens angestrebt wurde.

Durch die Einbeziehung Ubergeordneter politischer Instanzen von Anfang an konnte von
dieser Seite Unterstitzung fir das Projekt gesichert werden. Die Unterstltzung war sehr
konkret, da parallel zu dem Projekt vom Landkreis Garmisch-Partenkirchen die Erstellung
des gesetzlich vorgeschriebenen Nahverkehrsplans (NVP) fiir den Kreis an das AFIl verge-
ben wurde. Dadurch konnte eine gute regionale Einbindung der Maf3nahmen im Projekt-
gebiet erreicht werden.

Auch die Unterstutzung der Gemeinden fur das Projekt fand konkreten Niederschlag. Im
Laufe des Projekts erhielt das AFI den Auftrag, fir Garmisch-Partenkirchen den Teilaspekt
Verkehr fur den in Aufstellung befindlichen Gemeindeentwicklungsplan (GEP) zu bearbei-
ten und somit das Thema Verkehr in ein umfassendes komunales Konzept zu integrieren.

Fur die Bearbeitung des Projekts wurde eine Arbeitsgruppe "Arbeitsgemeinschaft Verkehr"
(ARGE) eingerichtet. Die Mitglieder der ARGE setzten sich nur z.T. aus den angesproche-
nen Zielgruppen zusammen. Gut vertreten waren die Ubergeordneten politischen Instan-
zen und Verkehrsfachleute. Etwas wenig berlcksichtigt waren die einzelnen Gemeinden
und vor allem "die" Offentlichkeit.

Dieses Manko wurde bei der Befragung ebenfalls deutlich genannt, die meisten Projekt-
teilnehmer waren der Ansicht, dass es nicht gelungen war, die Offentlichkeit ausreichend
mit einzubeziehen. Auch der Umstand, dass nicht alle Gemeinden mit Entscheidungstra-
gern vertreten waren, wurde als mogliche Schwache gesehen.
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Eine Problembestimmung und eine Starken-Schwéachen-Analyse wurden fir das Projekt
vorgenommen. Neben der Auswertung vorhandener Unterlagen und Untersuchungen wur-
de eine Mobilitatsstudie durchgefiihrt, die genauer lber die Ursachen des Verkehrs und
die Motive, bestimmte Wege mit bestimmten Verkehrsmitteln zurtickzulegen, Aufschluss
geben sollte.

Die Problemanalyse erfolgte zusammen mit den Projektteilnehmern. Die Fachverwaltun-
gen der beteiligten Gemeinden und ein groBer Teil der Bevolkerung (durch die Mobilitats-
studie) wurden zu ihrer Problemsicht befragt.

In den Interviews wurde deutlich, dass diese Problemanalyse sehr wichtig war. Durch die
Mobilitatsstudie wurde erkannt, dass ein erheblicher Anteil des Verkehrs nicht, wie immer
angenommen, durch den Durchgangsverkehr oder Touristenstréme verursacht wurde,
sondern durch die Einheimischen selbst. Diese Erkenntnis wirkte teilweise motivierend
auf die Handlungsbereitschaft der Entscheidungstréger. Teilweise erfolgte aber eine Ab-
lehnung dieser Erkenntnis und es wurde weiterhin an der seit Jahren favorisierten "Lésung
fur alle Probleme" — eine UmgehungsstralBe — festgehalten.

Schwerpunkt der Arbeit in der ARGE war die Erarbeitung eines Entwicklungsleitbildes auf
Grundlage der Problemanalyse und daraus abgeleitete umsetzbare Problemldsungs- und
Entwicklungsvorschlége fiir jede einzelne Gemeinde. Die konkreten Umsetzungen wurden
jeweils mit den daflir zustéandigen Personen ausgearbeitet und in Teilen auch durchge-
fuhrt.

Die Offentlichkeitsarbeit beschrankte sich zu Beginn des Projekts auf Informationen rund
um die Mobilitatsbefragung. Spater erfolgten Werbung und Informationen tber Zeitungen
und Horfunk. Spezielle Aktionen zu einzelnen Themen erfolgten im Zusammenhang mit
dem OPNV und dem NVP.

Die Meinung tber die Qualitat der Offentlichkeitsarbeit ging bei den Befragten sehr aus-
einander. Uberwiegend wurde aber deutlich Unzufriedenheit geduBert, da ein spezielles
Aktionsprogramm, das die geplante Einbeziehung der Offentlichkeit leisten sollte, nicht
umgesetzt wurde. Die wahrend der Laufzeit des Projekts veroffentlichten Informationen
wurden als eher ungenigend eingeschatzt.

3.3.3.2 Prozessanalyse

Skizze des Projektablaufs:
= Vor Forderbeginn: Gewinnung von Projektpartnern, v.a. die Gemeinde Garmisch-
Partenkirchen und den Landkreis;

= Bindende Zusage der Gemeinden zur Mitarbeit und Erbringung des fur die Férderung
notwendigen Eigenanteils;

= Grundung der ARGE Verkehr mit lokalen politischen Entscheidungstragern, Vertretern
der Wirtschaft vor Ort, Vertretern der Verkehrstrager, Vertreter der verschiedenen po-
litischen und Verwaltungsinstanzen;

= Erhebung der Grundlagendaten aus vorhandenem Material;
= Auftragserteilung fur den NVP;
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= Durchfuihrung der Mobilitatsstudie;

= Entwicklung eines OPNV-Gesamtfahrplanheftes fir den Landkreis Garmisch-
Partenkirchen im Rahmen des NVP;

= Durchfiihrung einer Machbarkeitsstudie flir den Schienenpersonennahverkehr;
» Auftragserteilung fir den Teil Verkehr im GEP Garmisch-Partenkirchen;
= Entwicklung des Leitbildes "Verkehr" im Rahmen der ARGE als Handlungsrahmen;

= Beginn der Umsetzung erster MaBnahmen und Ausarbeitung weiterer MaBnahmen bis
zur Umsetzungsreife;

=  Weitere Ausarbeitung des Leitbildes zu Handlungsprogrammen fiir jede Gemeinde.

Die Steuerung und Organisation des Projektprozesses wurde durch das AFl geleistet. Die
Treffen der ARGE und Besprechungen in kleineren Kreisen wurden durch die Berater ein-
berufen und durchgefiihrt.

Die Berater wurden v.a. aufgrund ihrer Fachkenntnis von den Projektteilnehmern positiv
beurteilt. Wichtig war, dass sie eine Moderatorenrolle als "Aufenstehende" wahrnahmen,
um dadurch eine gewissen neutrale Sichtweise in die Debatte brachten. Durch die Mode-
ration und die Projektsteuerung des AFI war ein "miteinander reden" zwischen den Ge-
meinden erreicht worden, was flr einem Teil der Befragten besonders wichtig war. Positiv
wurde auch die groBBe raumliche Nahe zum AFI| gewertet und dass eine Begleitung des
Prozesses von der Konzepterstellung bis zu den ersten Umsetzungen gegeben war.

Zu Beginn des Projekts traten Uber ca. ein Jahr Anlaufschwierigkeiten bei der Umsetzung
erster MaBnahmen auf. Von den Projektteilnehmern wurde diese Phase als "normal" bei
politisch besetzten Gremien gewertet. Sie raumten aber auch ein, dass ein ungenligendes
Problembewusstsein Ursache fiir die Schwierigkeiten gewesen sein kénnte ("niemand
lasst sich gerne seine eigenen Schwachen vorhalten"), da aufgrund der Problemanalyse
konsequenterweise auch unpopulare Entscheidungen héatten getroffen werden miussen.
Als weitere Problemursache wurde eine gewisse Entscheidungstragheit und ungeniigende
Handlungsbereitschaft bei den Entscheidungstragern vermutet. Ein weiterer Faktor war,
dass der Personenkreis, der einen Teil der Umsetzung tragen sollte (z.B. Einzelhandel
und Gewerbetreibende sollten einen Zuschuss zu einem Jobticket geben) zunachst nicht
in die Entwicklung von Zielen und MaBnahmen einbezogen worden war.

Die Zusammenarbeit zwischen den Gemeinden war ein Aspekt, der auch bei anderen we-
niger zufriedenstellenden Ergebnissen als Ursache angefiihrt wurde. Bei der Befragung
deuteten einige Gesprachspartner an, dass aufgrund der Situation: grof3e Kreisstadt —
sehr kleine umliegende Gemeinden eine Art standiges Misstrauen und latente Angst bei
den "Kleinen" vorhanden sei, dass sie ihre Eigenstandigkeit zugunsten Garmisch-
Partenkirchens aufgeben mussten. Andererseits wurde diese Situation als nicht beson-
ders belastend beschrieben, da bisher stets zufriedenstellende Einigungen erzielt werden
konnten.

GroBBere Konflikte oder Auseinandersetzungen gab es im Rahmen des Projekts nicht. Un-
ter anderem deswegen, weil das Thema Verkehr fir alle Beteiligten einen enormen Prob-
lemdruck darstellte. Mit dem Projekt wurden neue Ansatze und damit auch neue Chancen
fir eine Verbesserung der Situation erhofft, die die Akteure zu einer aktiven Mitarbeit
motivierten.
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In der ARGE wurden Entscheidungen vorbereitet, indem Vorschlage erarbeitet und an-
schlieBend in den einzelnen Gemeinderaten zur Beschlussfassung vorgelegt wurden. Das
in der ARGE erarbeitete Entwicklungsleitbild wurde von allen Gemeinden verabschiedet,
die konkreteren Handlungsprogramme dagegen nicht. Nur Garmisch-Partenkirchen nahm
das Handlungsprogramm in seinen GEP auf und ging dadurch eine Selbstbindung ein.

Urspringlich sollten im Projekt sehr schnell messbare Umsetzungserfolge erzielt werden.
Da sich dies aufgrund der Anlaufschwierigkeiten nicht realisieren lie3, wurde der ARGE
mehr Bedeutung zuerkannt als diejenige Institution, die auf Dauer bewusstseinsbildend
wirken und dadurch mittelfristig auch Handlungsédnderungen bewirkten konnte. Deshalb
wurden wieder stérker planerische Aktivitaten und Entwicklung von MaBnahmen in den
Vordergrund gestellt.

3.3.3.3 Vollzugskontrolle

Folgende Maf3hahmen wurden umgesetzt:
= Entwicklung eines Konzepts flur ein langfristig umweltgerechtes Verkehrssystem;

= Optimierung der Angebotskomponenten im OPNV (mehr Buslinien, bessere Vertak-
tung, Ausweitung der Fahrzeiten);

= Vertaktung der Busse mit der Bahn;
= Erstellung eines Radwegekonzepts;

= Beschilderung, Beampelung und Bordsteinabsenkungen bei Fahrradwegen; Kostenlo-
se Fahrradmitnahme auf der Bahn im Landkreis;

= Umgestaltung des Dorfplatzes in Oberau;

= Verkehrsberuhigung im Ortsteil Garmisch;

= Fahrplanheft mit allen OPNV-Angeboten;

= Verbesserung der Werbung fiir OPNV im Fremdenverkehrsprospekt.

Umgesetzte MaBBnahmen im Zusammenhang mit dem Thema Verkehr, die nicht ur-
sprunglich mit dem Projekt im Zusammenhang standen:

= Erarbeitung des NVP; im Rahmen des NVP:
- Werbung fir OPNV;
- Beschluss des NVP und Bereitstellung von Mitteln zur weiteren Umsetzung;
- Erstellung einer Machbarkeitsstudie fiir den Schienenpersonennahverkehr.
= Erarbeitung des Teils "Verkehr" im GEP.

Umgesetzt wurden in erster Linie MaBnahmen, die die einzelnen Gemeinden wenig oder
kein Geld durch Einsatz von Fordermitteln kosteten und die in ihrer alleinigen Entschei-
dungskompetenz lagen. Die genannten MaBnahmen wurden vollstandig im Sinne der
Konzeption umgesetzt.

Folgende MalBhahmen konnten nur teilweise umgesetzt werden:
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= Offentlichkeitsarbeit zur Hebung des Problembewusstseins der Bevolkerung und Stei-
gerung der Akzeptanz gegenlber umweltgerechter VerkehrsmafBnahmen: Befragun-
gen im Rahmen der Mobilitatsstudie.

Die Einbeziehung der Bevdlkerung wurde als ein sehr wichtiges Ziel bezeichnet, das nur
bei der Problemanalyse (Mobilitatsstudie) umgesetzt und danach nicht konsequent weiter
verfolgt wurde.

Folgende MafBhahmen konnten nicht umgesetzt werden:

= Aktionsprogramm fiur die Akzeptanzsteigerung der Bevdlkerung gegenuber umweltge-
rechter Verkehrsmaf3nahmen;

= Weitergehende bauliche Ma3nahmen am Radwegenetz;
= Herausgabe einer Radwegekarte.

= Von vielen Projektteilnehmern wurde im Rahmen des Projekts die Realisierung einer
UmgehungsstraBBe fiir Garmisch-Partenkirchen angestrebt. Dieses Ziel bestand seit
Jahren, hing nicht urspriinglich mit dem Projekt zusammen und wurde durch die Ak-
tivitaten im Projekt auch nicht weiter voran gebracht. Als Hinderungsgriinde wurden
in erster Linie Finanzierungsfragen und die Abhangigkeit von dem Genehmigungsver-
fahren genannt, das nicht allein in der Entscheidungskompetenz der Gemeinden liegt.

Schon im Verlauf des Projekts wurde deutlich, dass groBere Umsetzungen und nachvoll-
ziehbare Handlungsanderungen mit messbaren Umweltentlastungseffekten innerhalb des
Forderzeitraums nicht erreicht werden konnten. Die Umsetzungsgeschwindigkeit musste
(notgedrungen) der vorhandenen Handlungsbereitschaft angepasst werden. Konsequen-
terweise wurden die Zielsetzungen verandert in Richtung starkere Konzentration auf die
Etablierung der ARGE als die Institution, die die weitere Umsetzung tragen sollte (s.0.).
Aufgrund der anfanglichen Widerstande wurden betroffene Personengruppen stérker als
zu Beginn des Projekts in die weitere Arbeit mit einbezogen.
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3.3.3.4 Wirkungs- und Zielerreichungsanalyse

Nach Ansicht der Befragten gingen folgende Wirkungen von dem Projekt aus:

= Materiell manifestierte Wirkungen waren alle oben beschriebenen umgesetzten Ma@3-
nahmen,;

= Das erarbeitete Konzept wurde als Grundlage und Anregung von allen Beteiligten ak-
zeptiert und bei weiteren Entscheidungen einbezogen;

= Von dem Projekt ging eine motivierende Wirkung flir die Bevolkerung aus;
= Esliel3 sich ein verbessertes Verstandnis der Gemeinden untereinander erkennen;

= In Ansatzen war eine Sensibilisierung fir das Thema "umweltgerechter Verkehr" bei
Institutionen und der Bevélkerung wahrzunehmen;

= Der Informationsgrad beziiglich OPNV konnte durch das Fahrplanheft erhoht werden.

Die durch die durchgefiihrten Umsetzungen entstandenen Méglichkeiten wurden unter-
schiedlich genutzt. Gut angenommen wurde das verbesserte Radwegenetz. Das Busange-
bot und phasenweise eingerichtete Sonderlinien ("Diskobus") wurden eher zégerlich ange-
nommen, die Fahrgastzahlen stagnierten. Es war auch kein verringerter Autoverkehr zu
bemerken.

Die Akzeptanz gegenlber den neuen Verkehrsangeboten war bei den Touristen und Kur-
gasten starker ausgepréagt als bei den Einheimischen, sie nutzten die bestehen Angebote
intensiver (z.B. Nutzung der OPNV kostenlos mit der Kurkarte). Die Befragten &uBerten
die Vermutung, dass die Ursachen hierflr in einem geringen Verstandnis der Einheimi-
schen gegenuber der Wirksamkeit der geschaffenen Angebote und in einer allgemeinen
Bequemlichkeit lag.

Das Projekt wies seit dem Forderungsende eine gewisse Stagnation auf. Die ARGE, die die
weitere Entwicklung lenken sollte, trat nicht wieder zusammen. Einige Mitglieder trafen
sich allerdings noch im Rahmen des GEP von Garmisch-Partenkirchen. Umsetzungen
wurden weiter vorangetrieben, in erster Linie im Rahmen des NVP und des GEP. Beide
wurden weiterhin durch das AFI betreut. Weitergehende Umsetzungen waren eher von
einem "im Sande verlaufen" bedroht.

Die Erwartungen an weitere Wirkungen waren bei den Befragen unterschiedlich. Die kon-
zeptionellen Ergebnisse wurden als "gesichert" gesehen, da sie Uber unterschiedliche Pla-
nungen und Beschliisse niedergelegt waren. Im Rahmen der genannten Plane wurde da-
her noch eine gewisse Umsetzungsaktivitét erwartet. Dartber hinaus waren die Erwartun-
gen eher gering. Auch bei weiteren Aktivitaten zur Akzeptanzsteigerung der Bevolkerung
gab es nur geringe Erwartungen.

Im Rahmen des Projekts kam es zu verschiedenen Vernetzungen mit anderen Aktivitaten.
In erster Linie ist die Vernetzung mit dem NVP und der damit erfolgten Optimierung des
gesamten OPNV-Sektors zu nennen (z.B. Einbeziehung der Bahn). Als Vernetzung kann
auch die Erstellung des GEP gelten, da dort alle Handlungsbereiche einer Kommune be-
trachtet und untereinander abgestimmt wurden.

Im Rahmen des Gesamtprojekts "Dauerhaft umweltgerechte Entwicklung im Alpenraum"
erfolgte eine Vernetzung mit dem Projektteil "Wirtschaft". Das Thema "Verkehr" wurde im
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Rahmen der Auditierung der Zugspitzbahnen als vorgelagerter Bereich mit einbezogen.
Dadurch wurde ein spezielles Ticket flr Anreisen mit der Bahn aus Minchen entwickelt,
das zu einer verbilligten Nutzung der Zugspitzbahnen berechtigt.
Ein Erfahrungsaustausch mit anderen, ahnlichen Projekten erfolgte seit Projektende nur
in einem geringem Maf3, auch wenn grundsatzliche Bereitschaft dafir bestand. Es gab so
gut wie keine Nachfragen aus anderen Regionen oder Kommunen.

Die Wirkungen des Projekts wurden nach Ansicht der Befragten stark durch die auf3erst
hohen Kosten bei baulichen MaBBnahmen und die angespannte Haushaltslage aller Ge-
meinden beeinflusst. Erschwerend kam die Hochwasserkatastrophe im Sommer 1999
hinzu, durch die weitere Geldmittel gebunden wurden.

Die Projektteilnehmer sahen darlber hinaus nur eine beschrankte Zustandigkeit beim
Thema Verkehr bei sich selbst, sie waren lberwiegend der Meinung, dass sich hohere
Instanzen der Problematik stéarker annehmen missten.

Nach Erwartungen und ihrer Erflllung gefragt, dulBerten die Projektteilnehmer Uberwie-
gend Enttauschung tber den Umfang der Umsetzung. Enttduscht waren die meisten auch
Uber die Einbeziehung und Sensibilisierung der Bevélkerung flr das Thema "umweltge-
rechter Verkehr". Die konzeptionelle Arbeit wurde dagegen Ubereinstimmend als positiv
und den Erwartungen entsprechend beurteilt.

Die Befragten fanden vor allem ideelle Aspekte im Verlauf des Projekts wichtig, v.a. "et-
was auf den Punkt gebracht" und damit angeschoben zu haben. Positiv wurde auch ge-
wertet, dass die Kommunen das Thema Verkehr zusammen bearbeiteten. Aus Sicht der
Bearbeiter wurde die Erwartung erflllt, das AFl als kompetenten Entwicklungsberater zu
etablieren.

Eine Zielerreichungsanalyse ist nicht vollstandig durchfuhrbar, da die Ziele etwas uniber-
sichtlich und nicht operationalisiert waren und nicht deutlich ist, inwieweit sie bis zum
Schluss des Projekts verfolgt wurden.

Ziele, in deren Richtung keine Entwicklung erkennbar war oder wo die Entwicklung nicht
nachvollzogen werden konnte, waren stark von der Akzeptanz durch die Bevélkerung ab-
héngig bzw. betrafen langfristige Folgewirkungen von Einstellungsédnderungen. Nach Ein-
schatzung der Befragten waren dies tUberwiegend Ziele, die flr ein dreijahriges Projekt zu
hoch angesetzt waren und flr die bestenfalls Impulse gegeben werden konnten.

In der Ubersicht ergibt sich aus der Einschatzung der befragten Akteure und den Ergeb-
nissen aus der Aktenanalyse folgendes Bild bezlglich der Erreichung der oben genannten
Ziele:
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Genannte Ziele

+ = Entwicklung in
Richtung des Ziels

— = keine Entwicklung
in Richtung des

Ziels
o = nicht nachvollzieh-

bar
Erstellung eines regionalen Entwicklungskonzepts fiir eine umweltgerechte Entwick- +
lung;
Auf die Betroffenen und ihre Ziele eingehen und gemeinsam mit ihnen MaBBnahmen zur +
Umsetzung entwickeln;
Umsetzung der Konzepte; +
Konzept entwickeln fiir ein langfristig umweltgerechtes Verkehrssystem; +
Beriicksichtigung der bestehenden Mobilitatsbedurfnisse; +
Schonende Behandlung der natiirlichen Ressourcen; o
Schaffung neuer Formen der Mobilitat fiir Touristen und Einwohner; -
Steigerung der touristischen Attraktivitat durch erhéhte Umweltqualitét; -
Erhohung der Lebens- und Aufenthaltsqualitat fur die Einwohner; +
Eine Umsetzung sollte schon wahrend der Konzepterstellung erfolgen; +
Akzeptanzerhohung fir die MaBnahmen durch Einbindung wichtiger Entscheidungstra- (+)*
ger und Interessensgruppen und Erhohung des Problembewusstseins der Bevolkerung
durch Offentlichkeitsarbeit;
Steigerung der touristischen Attraktivitat durch innovative und urlaubsvertragliche -
Mobilitat;
Reduzierung der verkehrsbedingten Immissionen im Loisachtal und besonders in Gar- -
misch-Partenkirchen;
Deutliche Steigerung der Fahrgastzahlen im Offentlichen Personennahverkehr (OPNV); -
Entwicklung alternativer Angebote im nicht motorisierten Individualverkehr; +
Beseitigung offensichtlicher Missstande im OPNV; +

Infomationskampagnen;

*  Entwicklung wird
nicht von allen Be-
fragten gesehen

Folgende MaBBnahmen trugen zur Erreichung der Ziele bei:

Ziel MaBnahmen
= Erstellung eines regionalen Ent- »
wicklungskonzepts fur eine um-

weltgerechte Entwicklung: ,

rechtes Verkehrssystem;
Erarbeitung des NVP;

Entwicklung eines Konzepts fir ein langfristig umweltge-

» Erarbeitung des Teils "Verkehr" im GEP;
» Machbarkeitsstudie fir den Schienenpersonennahver-

kehr.

96




Kapitel 3: Fallbeispiel Verkehr

= Auf die Betroffenen und ihre Ziele

eingehen und gemeinsam mit ih-
nen MaBnahmen zur Umsetzung
entwickeln:

Umsetzung der Konzepte; Eine
Umsetzung sollte schon wahrend
der Konzepterstellung erfolgen;

Konzept entwickeln fir ein langfris-
tig umweltgerechtes Verkehrssys-
tem;

Berlcksichtigung der bestehenden
Mobilitatsbedurfnisse;

Erhohung der Lebens- und Aufent-
haltsqualitat fur die Einwohner;

= Akzeptanzerhohung fir die MaB-

nahmen durch Einbindung wichti-
ger Entscheidungstrager und Inter-
essensgruppen und Erhdhung des
Problembewusstseins der Bevolke-
rung durch Offentlichkeitsarbeit;

Entwicklung alternativer Angebote
im nicht motorisierten Individual-
verkehr;

Beseitigung offensichtlicher Miss-
stande im OPNV;

3.3.3.5 Bewertung

4

»

Erarbeitung der Konzepte mit einer ARGE;
Befragungen im Rahmen der Mobilitatsstudie.

Umsetzungen sind erfolgt;

Verabschiedung eines Entwicklungsleitbildes fir dauer-
haft umweltgerechten Verkehr im Oberen Loisachtal
durch alle beteiligten Gemeinden;

Befragungen im Rahmen der Mobilitatsstudie;
Erarbeitung der Konzepte mit einer ARGE;
Umgestaltung des Dorfplatzes in Oberau;
Verkehrsberuhigung im Ortsteil Garmisch;
Erarbeitung der Konzepte mit einer ARGE;
Fahrplanheft mit allen OPNV-Angeboten;

Verbesserung der Werbung fir OPNV im Fremdenver-
kehrsprospekt;

(Werbung fiir OPNV im Rahmen des NVP);
Erstellung eines Radwegekonzepts;

Beschilderung, Beampelung und Bordsteinabsenkungen
bei Fahrradwegen; kostenlose Fahrradmitnahme auf der
Bahn im Landkreis;

Optimierung der Angebotskomponenten im OPNV (mehr
Buslinien, bessere Vertaktung, Ausweitung der Fahrzei-
ten);

Vertaktung der Busse mit der Bahn.

Die wertenden Aussagen der Befragten und die Entwicklung in Richtung der Ziele (pro-
jektinterne Bewertung) sowie die Starken und Schwachen bezuglich der Berilicksichtigung
der Wirkfaktoren (projektexterne Bewertung) werden nachfolgend tabellarisch in der Rei-
henfolge der Arbeitsschritte dargestellt.

Projektinterne Bewertung: Ansicht der Befragten und Zielerreichung

Positiv:

Negativ:

Projektbeschreibung und Planungskontrolle

Das in der ARGE erarbeitet Entwicklungsleitbild
wurde als schwer verstandlich eingestuft;

Es wurden nicht alle betroffenen Gemeinden einbe-
zogen;

Prozessanalyse

Die Fachkompetenz und Moderationsleistung der | =

Berater wurde sehr geschatzt;

Es waren nicht alle Gemeinden in der ARGE vertre-
ten;
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Im Rahmen des Projekts wurde eine Kooperation
zwischen den Gemeinden erreicht;

Eine Beratung durch eine neutrale, auBenstehende
Institution war wichtig fir den Projektprozess;

Das Projekt hatte motivierende Wirkung auf die
Beteiligten;

Eine schnelle Umsetzung war nicht moglich;

Es herrschte Misstrauen zwischen den Mitgliedern
der ARGE;

Vollzugskontrolle

Eine Vielzahl unterschiedlicher MaBnahmen wurde
umgesetzt;

Durch die Beratung konnte ein "miteinander reden"
und die Konzentration auf die wichtigsten Punkte
erreicht werden;

Die Umsetzung erfolgte nicht im erwiinschten Um-
fang;

Die besonders hohen Kosten vieler MaBnahmen
verzogerte oder verhinderte die Umsetzung;

Wirkungs- und Ziel

erreichungsanalyse

Das erarbeitete Konzept wurde als Planungsgrund-
lage und Anregung akzeptiert;

Die konzeptionelle Arbeit hatte die Erwartungen
aller Beteiligter erfillt;

Wichtig waren Aspekte wie "etwas anschieben" und
"Zusammenarbeit";

Das Projekt zeigte seit Ende der Férderung einen
Trend zur Stagnation und zum "im Sande verlaufen"
auf;

Der Grad der Umsetzung wurde als nicht zufrieden-
stellend eingestuft;

Die Einbeziehung und Sensibilisierung der Bevolke-
rung war enttéduschend;

Eine Verbesserung der Akzeptanz fiur das Konzept
und eine erhéhte Sensibilitat wurde auch fur die ab-
sehbarer Zukunft nicht erwartet;

Zielerreichung

Es konnte eine Entwicklung in Richtung der meisten
Ziele eingeleitet werden;

Entwicklungen in Richtung der Ziele, die konkret
messbare Umweltentlastungen bewirken oder schon
geanderte Verhaltensweisen voraussetzen, konnten
nicht erreicht werden;

Projektexterne Bewertung: Beriicksichtigung der Wirkfaktoren

Starken:

Schwaéchen:

Projektbeschreibung und Planungskontrolle

Es wurden von Anfang an ubergeordnete politische
Instanzen einbezogen;

Die regionalen Ebene wurde durch den Zusatzauf-
trag zum NVP mit eingebunden;

Das Thema konnte in ein umfassendes Konzept
(GEP) integriert werden;

Es wurde eine umfassende Problemanalyse erstellt,
die die tatsachlichen Hauptprobleme erkennbar
machte;

Die ARGE wurde bei allen Arbeitsschritten beteiligt;

Es wurden umsetzbaren MaBnahmen mit den Betei-
ligten ausgearbeitet;

Es erfolgten friihzeitig Umsetzungen;

Die Zielsetzungen des Projekts waren teilweise
schwer nachvollziehbar;

Die "Eigenverantwortung" fur das Verkehrsaufkom-
men wurde von vielen Akteuren nicht angenommen;
sie zogen auch keine entsprechenden Konsequenzen
fur die zukunftige Entwicklung;

Die relevanten Personen und die Offentlichkeit waren
bei der Arbeit in der ARGE nicht genligend einbezo-
gen;

Die Aufklarung und Information der Offentlichkeit fir
mehr Akzeptanz gegeniber umweltvertraglicher Ver-
kehrsformen war nicht ausreichend;

Prozessanalyse

Die Nahe und Erreichbarkeit der Berater war wich-
tig fur den Prozess;

Es wurde ein gemeinsam erarbeiteten Entwicklungs-
leitbild verabschiedet;

Die Arbeit im Projekt wurde von den Beratern orga-
nisiert, die Inhalte gemeinschaftlich in der ARGE
bearbeitet;

Die Zusammensetzung der ARGE spiegelte nicht die
wichtigsten Akteursgruppen wider;

Konkrete MaBnahmen wurden in den Gemeinden

nicht verbindlich verabschiedet;

Vorhandene latente Konkurrenzen zwischen den
Gemeinden konnten nicht beseitigt werden;

Es war eine nur geringe Auspragung der Handlungs-
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= Die Gemeinde Garmisch-Partenkirchen ging eine bereitschaft zu Beginn des Projekts vorhanden, da
Selbstbindung beim Thema Verkehr ein durch Auf- die eigene Verantwortlichkeit fir die bestehende Si-
nahme des Handlungsprogramms in den GEP tuation nicht akzeptiert wurde;

= Die Beteiligten waren fiur die Arbeit im Projekt
motiviert und arbeiteten aktiv mit;

Vollzugskontrolle

= Es konnte mit den Akteuren vor Ort ein umfassen-

Die Umsetzung hatte bei wichtigen Handlungstra-

des Konzept erstellt werden; gern zunachst keine Akzeptanz, gefunden, da sie
= Mit der Umsetzung wurde schon wahrend des For- nicht genugend in das Projekt einbezogen waren;

derzeitraums des Projekts begonnen; = Die Offentlichkeit als wesentlicher Adressat von
« Die Zielsetzungen des Projekts wurden den Gege- Einstellung;- und Verhaltensédnderungen wurde nicht

benheiten angepasst, indem der Schwerpunkt von genugend einbezogen;

der Umsetzung auf die Schaffung einer geeigneten | = Durch die Favorisierung einer UmgehungsstraBBe als

Institution fir weitere Umsetzungen verlagert wur- Lésung fur alle Probleme wurde ein Teil der Verant-

de; wortung fur die Losung der Situation abgeschoben;

Wirkungs- und Zielerreichungsanalyse

= Es gingen materiell manifestierte und nachvollzieh- Die Umsetzung des erarbeiteten Konzepts wurde
bare Wirkungen von der Umsetzung im Rahmend nicht durch verbindliche Beschlisse gesichert;
des Projekts aus;

= Viele neu geschaffene Angebote wurden schlecht
= Die neu entstandenen Moglichkeiten waren bekannt angenommen, ihre Auslastung stagnierte oder war

und wurden teilweise gut angenommen; rucklaufig;
= Das Thema Verkehr wurde mit anderen Planungen | = Die ARGE , die die weitere Entwicklung und Umset-
auf regionaler Ebene vernetzt (NVP); zung tragen sollte, kam seit Ende des Projekts nicht
= Es konnte eine Vernetzung mit dem Teilprojekt wieder zusammen;

"Wirtschaft" (Zugspitzbahnen) erreicht werden;

3.3.3.6 Zusammenfassung der Ergebnisse

Das Projekt war nach Auffassung aller Beteiligten vor allem auf der konzeptionellen Ebene
sehr erfolgreich. Durch den konsequenten Aufbau des Projekts, bei dem die ausgewahlten
Akteure an allen Arbeitsschritten von der Problemanalyse bis zur Leitbilderstellung und
der Ableitung von MaBnahmen beteiligt waren, konnte eine verbindliche Beschlussfas-
sung zu dem erarbeiten Entwicklungsleitbild in allen beteiligten Gemeinden erreicht wer-
den. Damit wurde die Basis fiir die Akzeptanz gegenuber einem nachhaltigen umweltge-
rechten Verkehr im Projektgebiet gelegt.

Auf der Grundlage dieses Konzepts wurde bereits wahrend der Projektlaufzeit mit der
Umsetzung begonnen, so dass eine Entwicklung in Richtung vieler wesentlichen Ziele des
Projekts eingeleitet werden konnte. Materiell manifestierte Wirkungen konnten durch die
Realisierung von baulichen MaBBnahmen wie Verkehrsberuhigungen oder Beschilderung
von Radwegen erzielt werden. Weitere wichtige Wirkungen waren die Verbesserung im
Angebot von alternativen Verkehrsmitteln durch die Optimierung des OPNV und einer
breit angelegte Informationskampagne mittels eines Gesamtfahrplan-Heft fir den ganzen
Landkreis. Diese Angebotsverbesserung war maoglich, da das Projekt von héheren politi-
schen Instanzen unterstiitzt wurde und das AFI parallel zum Projekt den Auftrag zur Er-
stellung des NVP fiir den Landkreis Garmisch-Partenkirchen erhielt. Dadurch wurden die
Projektergebnisse in Planungen auf regionaler Ebene eingebunden. Die Gemeinde Gar-
misch-Partenkirchen tbernahm die Grundlagen des Verkehrskonzeptes durch die Mitar-
beit des AFI in eine informelle Gemeindeentwicklungsplanung und verankerte so das
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Thema nachhaltiger Verkehr in der Gesamtentwicklung der Gemeinde als Selbstverpflich-
tung. Eine Vernetzung mit anderen Projekten erfolgte durch die Auditierung der Zugspitz-
bahn in Garmisch-Partenkirchen, indem das Thema Verkehr als vorgelagerter Bereich mit
berlicksichtigt wurde. Eine Nachahmung der Projektansétze auf regionaler Ebene oder
eine Einbeziehung weiterer Gemeinden in das entwickelte Konzept ging von dem Projekt
nicht aus. Erwartungen diesbezlglich richteten sich an die weitere Umsetzung des NVP
auf Kreisebene.

Die Arbeit in der Arbeitsgruppe und die ersten Umsetzungserfolge starkten vortberge-
hend die Zusammenarbeit zwischen den Gemeinden, indem z.B. ein gemeinsames Leit-
bild fiir die Verkehrsentwicklung verabschiedet wurde. Wesentlichen Anteil hatte hierbei
die Arbeit der Berater als auf3enstehende, neutrale Instanz.

Dennoch waren die Beteiligten mit dem Projekt auch unzufrieden. Durch die fehlende
Verbindlichkeit der erarbeiteten Handlungskonzepte wurden fur die Zukunft keine nen-
nenswerten weiteren Wirkungen des Projekt erwartet. Auch die Kooperation zwischen den
Gemeinden erlahmte bereits kurz nach Ende der Projektlaufzeit wieder, die als wesentli-
cher Trager fur weitere Umsetzungen angesehene Arbeitsgruppe trat seit Projektende
nicht mehr zusammen.

Ursachen - Beriicksichtigung der zentralen Wirkfaktoren

Konzeption und Durchflihrung des Projekts:

Der Projektaufbau und die Durchfiihrung kénnen insgesamt als positiv eingestuft werden.
Ein Manko dabei war allerdings, dass keine Ermittlung der relevanten Akteure erfolgte
und so wesentliche Akteursgruppen nicht von Anfang an in die Arbeit einbezogen wurden.
Dies wurde durch einen schleppenden Anfang und Widerstéande bei der Umsetzung deut-
lich. Auch die beteiligten Gemeinden waren in der Arbeitsgruppe zu wenig représentiert,
so dass spater in den Gemeinderaten so gut wie keine bindende Beschlisse gefasst wur-
den. Die wichtige Zielgruppe "die Offentlichkeit" war am geringsten im Projekt vertreten.
Dies ist eine Ursache daflir, dass kaum sichtbare Einstellungs- oder gar Handlungséande-
rungen bei der Bevélkerung zu beobachten waren.

Die anfangliche Skepsis und der schleppende Anfang im Projekt konnten teilweise durch
hohes Engagement und Fachkompetenz der Berater ausgeglichen werden. Durch die Un-
terstltzung von hoheren politischen Instanzen, die von Anfang an am Projekt beteiligt
waren, wurde das Projekt gut in regionale und kommunale Planungen eingebunden.

Akteure:

Eine wesentliche Schwache war der nur gering ausgepragte Veranderungswillen und die
Lernfahigkeit der Akteure. Dies kam zum Ausdruck darin, dass selbst nach erfolgter Prob-
lemanalyse und der darin deutlich gewordenen "Eigenverantwortung" fir das Verkehrs-
aufkommen weiterhin die "groBe Losung" durch eine UmgehungsstralBe als oberstes Ziel
verfolgt wurde. Damit wurde das Problem und die Verantwortung nach auf3en geschoben,
"die da oben" sollten sich mehr um die Losung des Problems kiimmern. Wenig Verande-
rungswille kann auch bei "der Bevolkerung" unterstellt werden, da trotz ausfihrlicher In-
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formation und neuer Angebote im OPNV-Bereich kaum Gebrauch davon gemacht wurde.
Im Gegensatz dazu wurden die Angebote durch die Géaste teilweise gut angenommen.
Schwachen sind auch beim Engagement und der Kooperationsbereitschaft zu vermuten.
Da es sich um ein "altes" Thema handelte, wurde das Projekt méglicherweise durch ande-
re Themen, die in der Zusammenarbeit der Gemeinden eine Rolle spielten, beeintrachtigt.
In die gleiche Richtung weist auch eine nicht besonders ausgepréagte |dentifikation flr den
ausgewahlten Raum, es herrschte eine gemeindebezogene Sichtweise vor.

Hemmnisse:

Neben der schon erwahnten ungeniigenden Einbettung und Akzeptanz des Projekts in der
breiten Offentlichkeit, scheinen auch latente Konkurrenzen zwischen den Gemeinden eine
Rolle gespielt zu haben. Seit Ende des Projekts waren keine Bestrebungen zwischen den
Gemeinden mehr erkennbar, Aktivitaten zu Verkehrsfragen zu entfalten. Dies kann auch
auf die lange Vorgeschichte dieses Themas zurlckzufihren sein, da nie geklart wurde,
wie sich die seit langem diskutierte Frage einer UmgehungsstraBe auf das Projekt aus-
wirkte. Moglicherweise bestimmte dieses Thema unterschwellig den Umgang zwischen
den Gemeinden. So kénnte das Projekt als "eins unter vielen" betrachtete worden sein, bei
dem man "halt auch noch mal mitmacht".

Eine genauere Darstellung, inwieweit die einzelnen Faktoren berlcksichtigt wurden, ist
dem Anhang 6 zu entnehmen.

Beitrag zu einer nachhaltigen Regionalentwicklung

Das Projekt kann als ein guter Ansatz fur eine regionale Entwicklung gewertet werden. Die
Starken bezlglich einer nachhaltigen Regionalentwicklung liegen bei der Einbindung un-
terschiedlicher Ebenen von Entscheidungstragern und der dadurch erfolgten Entwicklung
erster Ansatze fur ein Netzwerk zum Thema "Verkehr". Auch die grundsétzliche Ausrich-
tung des Projekts berilcksichtigte die wesentlichen und grundlegenden Aspekte einer
nachhaltigen Regionalentwicklung. Durchgreifende Veranderungen in den Umweltbelas-
tungen konnten aber durch die umgesetzten MaBnahmen nicht erzielt werden.

Weniger gelungen scheint die dauerhafte Verankerung des Netzwerkes und die Nutzung
regionaler Potenziale. Bedingt durch die Thematik erfolgte eine starke Ausrichtung an der
vorhandenen Problemlage. Innovative, regional gepragte Ansatze zum Thema Verkehr
konnten nicht entwickelt oder durchgesetzt werden.
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3.3.4 Evaluierung des Fallbeispiels "Konzeption fiir einen eigenstandi-
gen, umweltschonenden Tourismus in der Region Rheins-
berg/Zechlin"

Das dritte Fallbeispiel ist ein Projekt, das in den neuen Bundeslandern kurz nach der
Wende durchgefiihrt wurde. Ziel des Projekts war es, innerhalb kurzer Zeit - 9 Monate im
Jahr 1994 - ein Konzept fur eine touristische Entwicklung nach umweltschonenden Ge-
sichtspunkten zu erarbeiten, das unmittelbar zur Umsetzung der entwickelten MaBBnah-
men fuhren sollte. Das Fallbeispiel unterscheidet sich folglich nicht nur in den naturrdum-
lichen und politisch-administrativen Gegebenheiten, sondern auch in dem Ansatz, durch
die Ausarbeitung eines Konzepts konkrete Handlungen vorzubereiten. Damit entspricht es
den Auswahlkriterien, wonach MaBBnahmen innerhalb des Projekts umgesetzt oder bis zur
Umsetzungsreife konkretisiert werden sollten.

3.3.4.1 Projektbeschreibung und Planungskontrolle

Projektbeschreibung

Das fur das Tourismuskonzept bearbeitete Gebiet liegt nordlich von Berlin und umfasst
das sogenannte Rheinsberger Seengebiet in der Amtsgemeinde Rheinsberg. Zur Amtsge-
meinde gehoren neben der Stadt Rheinsberg mit ca. 5.500 Einwohner 15 umliegende
Dorfer in der GroBBe zwischen 150 und 800 Einwohnern. Die bedeutendsten Dorfer sind
Flecken Zechlin, Zechliner Hiutte und Dorf Zechlin.

Die Region ist seit Anfang des 20. Jh. durch den Urlaubs- und Ausflugsverkehr gepragt
und erfreute sich durch alle Zeiten groBBer Beliebtheit. Grundlage dafir sind die abwechs-
lungsreiche Landschaft mit vielen Seen, der Bekanntheitsgrad durch die Werke von Fon-
tane und Tucholsky und historische Sehenswiirdigkeiten wie das Schloss Friedrich Il. In
der Zeit der DDR entstanden in der Region zahlreiche Campingplatze, FDGB-Heime und
Betriebs- und Kinderferienlager. Heute ist das Gebiet durch die Lage in der Nahe der gro-
Ben Zentren Berlin und Hamburg nicht nur als Urlaubsgebiet, sondern auch als Ausflugs-
ziel bekannt.

Zu Beginn des Projekts 1994 war die Region — wie die meisten Gebiete der ehemaligen
DDR - vom Niedergang nahezu aller Wirtschaftsbereiche und hoher Arbeitslosigkeit (ca.
179%) gepragt. Auch wenn das touristische Interesse an der Region ungebrochen war, so
befanden sich dennoch viele touristische Betriebe in Auflésung oder waren von einer dras-
tischen Verkleinerung betroffen. Ein GroBteil der dort Beschaftigten hatte nur befristete
Arbeitsvertrage oder war Uiber ABM-MalBnahmen beschaftigt. Durch die anhaltende touris-
tische Nachfrage wurde dem Tourismus ein hoher Stellenwert als Motor fur die regionale
Entwicklung beigemessen.

Ausgangspunkt fur die Beantragung des Projekts durch die Amtsgemeinde Rheinsberg
war die Verpflichtung zu einer umweltschonenden Entwicklung, die die Gemeinde durch
die 1993 erworbene Auszeichnung zur "Brundtlandstadt" eingegangen war. Der notwendi-
ge Eigenanteil der Amtsgemeinde zu dem beantragten Projekt wurde zum gro3ten Teil
durch eine Vorstudie (1993) in finanzieller Form und als Arbeitsleistung erbracht. Bear-
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beitet wurde das Projekt durch das BTE (Buro fur Tourismus- und Erholungsplanung) aus
Berlin. Die Projektlaufzeit betrug 9 Monate. Die eingesetzten Bearbeiter waren haupt-
sachlich Landschaftsplaner. Die erwahnte Vorstudie wurde ebenfalls durch das BTE in
Zusammenarbeit mit Abraxas (Blro fur kreative Leistungen, Berlin) erstellt.

Die Ausgangssituation stellte sich neben den oben skizzierten allgemeinen Rahmenbe-
dingung wie folgt dar:

= Es existierte ein Fremdenverkehrsverein (FVV), dem neben den touristischen Akteuren
die touristisch besonders attraktiven Gemeinden mit Zugang zu einem der Seen an-
gehorten. Der FVV wurde ehrenamtlich und mit ABM-Kraften gefuhrt;

» Es existierten Ansatze einer Uberregionalen Vermarktung durch Mitgliedschaft im
Landesfremdenverkehrsverband und Auftritten auf verschiedenen Messen;

= Es waren zahlreiche Sport- und Freizeitmoglichkeiten vorhanden mit Schwerpunkt
"Wassersport" und "Bewegen in freier Natur"; die Qualitat der Angebote war in der Re-
gel verbesserungsbedurftig;

= Die vorhandene Gastronomie konnte den erwarteten Standards von "Westtouristen"
nur bedingt gerecht werden was Umfang, Qualitat und Service betraf;

= Es existierten Planungen Uber die Neuanlage mehrerer Marinas, eines Yachthafens,
eines Golfplatzes und mehrerer Bungalow- oder Ferienhaussiedlungen;

= Die touristischen Entwicklungen der einzelnen Orte war nicht aufeinander abgestimmt
und von der Konkurrenz um Investoren bestimmt.

Planungskontrolle

Als Ziel des Projekts wird in den Unterlagen die Blindelung von touristischen Einzelaktivi-
taten und ihre Konzentration auf ein gemeinsames touristisches Entwicklungsleitbild ge-
nannt. Mit der Konzeption sollten Ziele und Kriterien als Orientierung fir alle weiteren
touristischen MaBBnahmen festgelegt werden. Weiterhin sollten durch die Konzeption An-
satze fur spezielle Angebote, notwendige Zusammenarbeiten zwischen touristischen Leis-
tungstragern und Verknupfungsmdéglichkeiten zwischen touristischen Tragern vor Ort und
Uberregionalen Anbietern aufgezeigt werden.

Aus dem Leitbild flir die Konzeption: Umweltvertraglichkeit, Sozialvertraglichkeit, optima-
le Erholungsmoglichkeiten und optimale wirtschaftliche Wertschépfung wurden die fol-
genden Ziele abgeleitet:
=  Umweltvertréglichkeit:

- Erhalt der intakten Umwelt und Landschaft;

- Anpassung der Fremdenverkehrsaktivitaten an die regionale Entwicklung;

- Vermeidung von Umweltbeeintrachtigungen und von nachhaltiger Veranderung der
Landschaft durch touristische ErschlieBungsmaBnahmen und Angebote;

- Beseitigung bzw. Ausgleich von Folgen entstandener Schaden;

- Verhinderung bzw. Minimierung von umweltschédigenden oder den Fremdenver-
kehr gefahrdenden Faktoren (z.B. Verkehr).
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= Sozialvertraglichkeit:
- Einbeziehung der Interessen der Bevolkerung;
- Einbindung der Bevolkerung in die touristischen EntwicklungsmafBnahmen;
- Verbesserung der Lebensqualitat durch MaBnahmen im Fremdenverkehr;
- Erbhalt und Ausbau der kulturellen Besonderheiten;
- Forderung der Zusammenarbeit zwischen den Gemeinden.

= Optimale Erholungsmdéglichkeiten:

- Verbesserung der Angebote fur die gewiinschten Zielgruppen: Qualifizierung des
Angebots, Verknipfung der Angebotskomponenten zur Schaffung eines abgerun-
deten "touristischen Gesamtprodukts";

- Forderung der Qualitat vor quantitativer Steigerung.
= Optimale wirtschaftliche Wertschdpfung:
- Schaffung von qualifizierten Arbeitsplatzen;
- Erarbeitung von MaBBnahmen zur Verlangerung der Saison;
- Erhohung des Auslastungsgrades touristischer Einrichtungen;
- Erhalt bzw. Erhéhung der Aufenthaltsdauer der Gaste.

Aus dieser Zielebene wurden zahlreiche MaBnahmen abgeleitet, die teilweise bis zur Um-
setzungsreife konkretisiert wurden. Die Sortierung der MaBnahmen erfolgte nach Ur-
laubsformen, wie z.B. "Kulturtourismus" und nach Teilgemeinden. Bei der Ableitung und
Detaillierung der MaBnahmen wurden bereits vorhandene Aktivitdten so weit wie moglich
bertcksichtigt.

Das Leitbild wurde nicht mit den Projektteilnehmern zusammen entwickelt, aber dennoch
von den Meisten gebilligt. Gefragt nach den Inhalten des Leitbildes wurde von ihnen in
erster Linie der Aspekt "Umweltvertraglichkeit" genannt. Dieses Ziel wurde von vielen der
Befragten einerseits als "aber das machen wir ja sowieso" herabgesetzt, andererseits be-
zweifelten sie, dass die Konsequenzen daraus je ernsthaft bedacht oder gewollt waren.
Auffallend waren die unterschiedliche Prioritaten in der Zielsetzung. Fur einige der Be-
fragten stand im Vordergrund, die touristischen Aktivitdten zu einer "gemeinschaftlichen
Sache zu machen", das Konzept wurde in erste Linie als Koordinierungsinstrument und
als Anstof3 zu einem "an einem Strang ziehen" gesehen. Andere schienen keine konkreten
Ziele mit dem Projekt verfolgt zu haben, sie begegneten dem Projekt mit groBer Zurtck-
haltung: "Das war nicht so wichtig fiir uns" und "Das haben wir mal den Planern Uberlas-
sen, wir wollten mal sehen, was da so rauskommt".

Die Ableitung der MaBBnahmen aus den Zielen erfolgte in Abstimmung mit den Projekt-
teilnehmern. Die Ableitung und der Zusammenhang der einzelnen MaBnahmen ist nicht
ganz leicht nachvollziehbar. Die Sortierung der MaBnahmen nach Raumen und Urlaubs-
formen wurde von den Projektteilnehmern Uberwiegend als praktikabel gewertet.

Die Zielgruppen des Projekt waren in erster Linie die Gemeinden und die touristischen
Anbieter. Es wurde aber auch eine "breite Bevolkerung" angesprochen, die die Tourismus-
entwicklung mittragen sollte.
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Fur die Arbeit im Projekt wurde zunachst eine begleitende Arbeitsgruppe eingesetzt; ihre
Mitglieder entsprachen den wichtigsten Zielgruppen. Tatsachlich begleitet wurde die Ar-
beit dann aber vom FVV, der lberwiegend, aber nicht von allen Projektteilnehmern, als
kompetent und Repréasentant der Zielgruppen akzeptiert wurde.

Insgesamt beschrankte sich die Arbeit mit dem FVV auf die Abstimmung des weiteren
Vorgehens und einer Versammlung zum Abschluss des Projekts. Es wurde in nach Bedarf
und anliegenden Fragestellungen zusammengesetzten Untergruppen und mit Einzelper-
sonen weitergearbeitet. In den Untergruppen wurden Vorschlége diskutiert, die von den
Bearbeitern ausgearbeitet worden waren und festgelegt, welcher Detaillierungsgrad durch
die Bearbeiter entwickelt werden sollte. Das urspriinglich geplante Vorgehen, alle Arbeits-
schritte mit der eigens eingesetzten Arbeitsgruppe zu erarbeiten, konnte nicht umgesetzt
werden.

Es ist nicht mehr ganz nachvollziehbar, ob konkrete Umsetzungen wéhrend der Projekt-
laufzeit nicht beabsichtigt waren oder aus zeitlichen Griinden nicht mehr realisiert wer-
den konnten. Es wurde aber von allen Befragten bestatigt, dass eine Umsetzung unmit-
telbar aus dem Projekt erfolgen sollte und dies auch mdoglich war.

Eine Problembestimmung und eine Stéarken-Schwéachen-Analyse wurde bereits in der Vor-
studie durchgefiihrt. Die Erhebung der Grundlagen geschah u.a. durch eine Befragung
einiger Akteure vor Ort. Die Analyse wurde sehr ausfuhrlich dargestellt und in Kurzform in
der Konzeption wiedergegeben, da an den herausgearbeiteten Engpéssen die weitere tou-
ristische Entwicklung ansetzen sollte.

Die Projektteilnehmer fanden Ubereinstimmend die Problembestimmung nicht ausrei-
chend. Die Kritik setzte an der Vorgehensweise an ("wir wissen doch selber welche Stér-
ken und Schwachen wir haben, und dann kommt da so einer und will uns was erzah-

tauchen da ja gar nicht auf.").

Die Offentlichkeitsarbeit im Projekt beschrankte sich auf wenige Zeitungsartikel und Be-
kanntmachungen von &ffentlichen Gemeinderatssitzungen, in denen einige Themen disku-
tiert wurden. Die geringe Einbeziehung und Information der Offentlichkeit wurde im
Rickblick von den meisten der Befragten bedauert und als moglicher Mangel des Pro-
jekts gesehen.

3.3.4.2 Prozessanalyse

Skizze des Projektablaufs:

= 1993, vor Férderbeginn: Vorstudie fir die Tourismuskonzeption; Erhebung der
Grunddaten und Stéarken und Schwachen; Dauer: 3 Monate;

= 1994: Beginn der Hauptstudie; Laufzeit: 9 Monate:

= Grundung der "AG Fremdenverkehr" mit Mitgliedern aus den Gemeinden, der Verwal-
tung, Vereinen aus dem Bereich Fremdenverkehr, Naturschutz, Wirtschaft, Kultur und
mit touristischen Leistungstragern;
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= Durchfiihrung einer Veranstaltung zur Information Utber die bevorstehende Arbeit;
Herstellung eines Grundkonsens Uber das Leitbild im Rahmen der Veranstaltung; es
wurde deutliche Kritik von den Anwesenden gelbt, da mehr konkrete Inhalte erwartet
worden waren;

= Beschlussfassung, Sitzungen nur noch mit speziell am jeweiligen Thema Interessier-
ten durchzufuhren;

= Arbeit vorwiegend in kleinen, nach anstehenden Themen zusammengesetzten Grup-
pen und durch Einzelgespréache;

= Gegen Ende des Projekts Riicksprache in groBerer Runde mit dem FVV;

= Durchfihrung von zwei Veranstaltungen im gréBBeren Kreis zu den Themen Freizeit-
wege und Organisation sowie Finanzierung der Fremdenverkehrsarbeit.

Die Steuerung und Organisation des Projektprozesses lag komplett in der Hand der Bera-
ter. Sie holten alle notwendigen Informationen ein und fuhrten Abstimmungsgespréache
mit Einzelpersonen oder kleineren Gruppen.

Die Berater und ihre Arbeit wurden von den Projektteilnehmern lberwiegend positiv ge-
wertet. Besonders wichtig empfanden sie, dass eine Mitwirkung von "auBBen" vorhanden
war. Es gab aber auch grundsatzliche Kritik an der Durchfiihrung des Projekts, die in ers-
ter Linie auf einer Ablehnung von allem, was aus "dem Westen kommt", beruhte. Vor-
schlage wurden mit groBtem Misstrauen betrachtet, da ein "Uberstiilpen" von fremden
Ideen befirchtet wurde. Andererseits wurden sehr groBe Erwartungen an die Fahigkeiten
und Moglichkeiten einer "West-Person" geknilpft: "Wenn jemand so eine Studie verfasst,
dann muss er sich doch von sich aus um die Umsetzung kiimmern!"

Der Prozess des Projekts war von einer Mischung aus Zuriickhaltung der Akteure auch
untereinander und offenem Konkurrenzkampf um Investoren und Standortentscheidungen
gekennzeichnet. Gleichzeitig war das Projekt "nicht so wichtig", "wir hatten ja andere Sor-
gen in der Anfangszeit'. Daraus resultierte eine gewisse Passivitat oder Lethargie und
gleichzeitig die Erwartungshaltung an den Berater, "etwas zu bringen". Die Befragten be-
scheinigten sich untereinander wenig Sinn fir gemeinsame Entwicklungsschritte, obwohl

Viele die Notwendigkeit dafur durchaus akzeptierten.

Entscheidungen wurden im Rahmen der jeweiligen Sitzung getroffen. Es war fur die Betei-
ligten nicht klar, wer die Verantwortung flir die Umsetzung Gbernehmen sollte. Das fertige
Konzept wurde vom Gemeinderat zur Kenntnis genommen, es erfolgte aber keine verbind-
liche Beschlussfassung lber den weiteren Umgang mit dem Konzept. Der FVV, der die
Aufgabe zugesprochen bekam, die Umsetzung voranzutreiben, sah sich mehr zuféllig "in
diese Rolle geraten".

Viele der genannten Probleme waren nach Ubereinstimmender Aussage der Befragten
darauf zurtickzufihren, dass wahrend der Projektlaufzeit schon eine gewisse "Planungs-
und Arbeitskreismudigkeit" vorhanden war. Fir die Region Rheinsberg waren viele Kon-
zepte und Studie erstellt worden, gleichzeitig waren die planerischen Rahmenbedingun-
gen noch nicht vollstandig erarbeitet und / oder verbindlich, die Menschen mussten sich
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mit Existenzfragen auseinandersetzen und konnten vielfach keinen Sinn in einem weiteren
"Papierstapel" erkennen.

3.3.4.3 Vollzugskontrolle

Wahrend der Projektlaufzeit erfolgte keine konkrete Umsetzung. In den folgenden 5 Jah-
ren wurden MaBnahmen realisiert, die aus Sicht der Befragten nur teilweise im
Zusammenhang mit der Erarbeitung des Konzepts standen.

Folgende MaBnahmen aus dem Konzept wurden nach Abschluss der Projektlaufzeit
realisiert:

- Ausbau und Weiterentwicklung des Schlosstheaters fiir die Kammeroper;
- Bau des Radwegs von Rheinsberg nach Zechliner Hutte;
- Beschilderung und weiterer Ausbau von Wanderwegen;

- Realisierung von zwei neuen Campingplatzen, allerdings ohne die angestrebte ge-
meinsame Nutzung von Infrastruktur;

- Zahlreiche Dorffeste und Markte, die durch ein Komitee des FVV organisiert und
abgestimmt werden.

Folgende MaBnahmen wurden versucht umzusetzen:

- Bau eines Thermalbades als Grundlage zum Ausbau des Gesundheitstourismus;
das Projekt scheiterte an der Finanzierung;

- Intensivierung des Hochzeittourismus durch Ausbau und Umbau eines vorhande-
nen Hotels; ein interessierter Investor sah sich nicht in der Lage, die Denkmalauf-
lagen zu erflllen;

- Realisierung von Pauschalangeboten im Zusammenhang mit kulturellen Ereignis-
sen im Schloss; es konnten keine geeigneten Partner gefunden werden.

Folgende MaBBhahmen aus dem Konzeptkatalog wurden realisiert, von den Befragten
aber nicht mit dem Konzept im Zusammenhang gebracht:

- Harmonisierung der Beschilderung in Rheinsberg;

- Ausbau der Informations- und Marketingstrategie des FVV, u.a. auch eine Verbes-
serung in den Raumlichkeiten des FVV;

- Renovierungen von Hausern und StraBen in Rheinsberg (weitere Restaurierungsar-
beiten konnten nicht recherchiert werden);

- Rheinsberg Keramik: es sind mehrere Ausstellungsraume in der Stadt vorhanden,
Besichtigungen des Werks sind mdéglich. Allerdings sah der Initiator diese Aktivita-
ten in keinerlei Zusammenhang mit dem Konzept, es wird sogar ein eigenstandi-
ges Marketingbulro unterhalten (Rheinsberger Tourismus Service).

Folgende weiteren Aktivitédten entstanden durch Anregung aus dem Konzept:

- Forderantrag fur ein Projekt zum Einsatz von Solarbooten in der Region; es konn-
ten keine Mittel akquiriert werden;

- Weiterentwicklung des Radwegekonzepts und Anpassung an neuere Entwicklungen;
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- Bewerbung zur Teilnahme am Landeswettbewerb 1995 zur Entwicklung von Tou-
rismus-Leitbildern in den Reisegebieten des Landes Brandenburg; der Beitrag
wurde mit einem vierten Platz honoriert;

- Aktualisierung und inhaltliche Erweiterung der Konzeption zur Beantragung von
Mitteln aus der "Gemeinschaftsaufgabe Verbesserung der regionalen Wirtschafts-
struktur" fur touristische Basisinfrastruktureinrichtungen; es war zum Zeitpunkt
der Evaluierung noch nicht bekannt, ob der Antrag Erfolg hatte;

- Herstellung von Auszigen aus dem Konzept als Grundlage fir die Bewerbung um
Fordermitteln oder als Information fur Investoren.

Die realisierten MafBnahmen waren zum groBBen Teil Aktivitaten, die sich entweder mit
relativ geringem finanziellen Aufwand oder mit geringen Abstimmungsaufwand zwischen
den Gemeinden durchfihren lieBen. Die Realisierungsversuche waren in Bereichen zu
finden, in denen zunachst Fordermittel oder finanzielle Mittel von privaten Investoren
eingeworben werden mussten.

Uber die genannten Aktivitdten hinaus sind weitere Entwicklungen im touristischen Be-
reich zu verzeichnen, die teilweise schon wahrend der Laufzeit des Projekts einsetzten. Es
entstanden:

= Eine Marina mit Hotelkomplex (300 Betten), weitere Marinas waren in Planung,

= Hotel- bzw. Ferienwohnanlagen mit zusammen 1.700 Betten waren in der Realisie-
rung;
= Eine Kurklinik mit 200 Betten.

Diese Entwicklung wurde Ubereinstimmend von allen Projektteilnehmern als ein Trend "in
die andere Richtung" gesehen. Sie wurde als ein Schritt weg vom umweltschonenden Tou-
rismus gewertet ("das geht eigentlich in Richtung Massentourismus"), der eigentlich nicht
gewollt war, aber "eben nicht aufzuhalten ist". Diese Erkenntnis wurde mit Enttauschung
oder Gleichgiiltigkeit ausgedriickt, "wir haben uns halt breitschlagen lassen, jetzt muss
man erst mal sehen wie es weitergeht. Jeder muss halt seine Fehler selbst machen."

3.3.4.4 Wirkungs- und Zielerreichungsanalyse

Eine Zielerreichungsanalyse im Sinne von: welche MaBBnahme hat zu einer Entwicklung in
Richtung welchen Ziels beigetragen, scheint im vorliegenden Fall nicht sinnvoll. Dazu hat-
te zumindest der Versuch unternommen werden muissen, das Konzept systematisch um-
zusetzen, was nicht erfolgte.

Fir die Ziele, die fur die Projektteilnehmer am wichtigsten waren (s.0.), konnte keine
Entwicklungen in ihre Richtung festgestellt werden. Es war weder eine bessere Koordina-
tion zwischen den Gemeinden, noch ein gesteigertes Gemeinschaftsgeflihl beztglich eines
"Gesamtprodukts" Tourismus zu erkennen. Dem Leitbild des Konzepts — umweltschonen-
der Tourismus — wurde nicht nahergekommen. Es zeichnete sich im Gegenteil ein Trend
in Richtung Quantitat statt Qualitat ab.
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Nach Ansicht aller Befragten entfaltete das Projekt im wesentlichen keine Wirkungen. Bei
genauerem Nachfragen wurde das Konzepts aber doch als gute Grundlage flir Férderan-
trage und als Anregung flr weitere Aktivitaten im touristischen Bereich gewertet, auch
wenn "nichts Neues dabei rausgekommen ist".

Das Konzept sollte nach der Fertigstellung als Grundlage fur die touristische Entwicklung
genutzt werden. Dieser Ansatz ging nach Auskunft der Befragten dann aber nach und
nach im Alltagsgeschéft unter. Es wurde Ubereinstimmend bedauert, dass es keine Un-
terstitzung bei der Umsetzung mehr gab, durch die sich alle viel erwartet hatten.

Es wurde auch deutlich, dass die Zustandigkeit fir die Umsetzung des Projekts nie klar
war. Es wurden keine Uberlegungen angestellt, wie die gewiinschte Entwicklung in Gang
gesetzt und weiter vorangetrieben werden konnte. Es war den Befragten z.B. nicht be-
kannt, ob die mit dem Konzept angesprochenen touristischen Akteure Uberhaupt von der
Existenz des Konzepts wussten.

Gefragt danach, ob die Erwartungen an das Projekt erflllt wurden, gaben die Befragten
eher eine negative Einschatzung ab. Es wurde mehrfach geduBert, dass "sowieso nichts"
von dem Projekt erwartet wurde, weil das Projekt nie richtig wichtig genommen worden
ware. Teilweise wurde auch tiefe Enttduschung darliber gedufBlert, dass die Chance, die
das Projekt geboten hatte, nicht wahrgenommen wurde.

Dennoch wurden auch positive Aspekte mit dem Projekt verbunden. Hier wurde in erster
Linie die Qualitat des Konzepts als Grundlage und Anregung hervorgehoben, was z.B.
Forderantrage erleichterte. Ahnliches gilt fur die Durchfiihrung des Projekts: einerseits
wurde die Vorgehensweise zwar als nicht ganz adaquat bewertet, anderseits aber die Ar-
beit mit einem "auBBenstehenden, neutralen" Berater als eine wichtige und bereichernde
Erfahrung hervorgehoben.

Die Wirkungen und Erwartungen an das Projekt wurden nach Einschatzung aller Befrag-
ten stark von externen Faktoren beeinflusst, auf die das Projekt kaum einwirken konnte.
Die wichtigsten Elemente sind bereits bei der Prozessanalyse aufgefiihrt. Im wesentlichen
zu nennen sind:

= Existenzangste vieler Akteure;

= Daraus resultierender "Kampf" um Investoren und Arbeitsplatze, der sich in sehr aus-
gepragtem Konkurrenzverhalten aul3erte;

= Allgemeine Planungsunsicherheit;

= Planungs- und Konzeptmudigkeit und gleichzeitig das Bedurfnis, "etwas in der Hand
zu haben";

= Allgemein negative Erfahrungen mit Planern;
= Eine diffuse Ablehnung von allem, was aus "dem Westen kommt".
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3.3.4.5 Bewertung

Die wertenden Aussagen der Befragten und die Entwicklung in Richtung der Ziele

(pr

ojektinterne Bewertung) sowie die

Starken

und Schwéachen bezlglich der

Berlcksichtigung der Wirkfaktoren (projektexterne Bewertung) werden nachfolgend
tabellarisch in der Reihenfolge der Arbeitsschritte dargestellt.

Projektinterne Bewertung: Ansicht der Befragten und Zielerreichung

Pos

itiv:

‘ Negativ:

Projektbeschreibung und Planungskontrolle

Die Darstellung der MaBnahmen nach Angebotsar-
ten und nach Gemeindeteilen wurde als praktika-
bel bewertet;

Die Ernsthaftigkeit der Absicht, eine umweltfreund-
liche Entwicklung einleiten zu wollen, wurde bezwei-
felt;

Die Problemanalyse hatte die Akteure vor Ort nicht
genug berlcksichtigt; die "echten" Probleme wurden
ihrer Meinung nach nicht aufgedeckt;

Prozessanalyse

Die Berater zeigten groBes Engagement;

Eine Beratung "von auBen" wurde (nur z.T.) als
vorteilhaft empfunden;

Es war ein groBes Misstrauen gegeniber der Vorge-
hensweise vorhanden zusammen mit der Beflrch-
tung, dass ein Konzept "lbergestilpt" werden sollte,
das keiner wirklich wollte;

Es war ein relativ geringes Interesse an der Arbeit
vorhanden, dass sich auf eine allgemeine "Konzept-
und Arbeitsgruppenmudigkeit” zurtickfuhren lieB3;

Vollzugskontrolle

Durch das Konzept erfolgten konkrete Umsetzun-
gen;

Entwicklungen mit dem Trend hin zu Quantitat
statt Qualitat wurden als unausweichliche Konse-
quenz hingenommen;

Das Konzept zeigte keine Wirkung, da Umsetzungen
erfolgten, die im Gegensatz zu den Zielen des Kon-
zepts standen;

Es wurde kein Zusammenhang zwischen erfolgten
Umsetzungen und der Arbeit im Projekt gesehen;

Wirkungs- und Ziel

erreichungsanalyse

Das Konzept bot eine Grundlage fiir Férderantréage;

Das Konzept brachte Anregungen fir touristische
Aktivitaten;

Die Art der Arbeit war anregend, auch wenn sie mit
Misstrauen betrachtet wurde;

Das Projekt war stark von externen Faktoren beein-
flusst;

Die Wirkungen des Projekts wurden als &uBerst
gering eingeschatzt;

Die Erwartungen der Befragten konnten uberwie-
gend nicht erfullt werden;

Ziel

erreichung

Den Hauptzielen — gemeinschaftliches Vorgehen der
Gemeinden und Einleitung eines umweltschonenden
Tourismus — konnte nicht naher gekommen werden;

Projektexterne Bewertung: Beriicksichtigung der Wirkfaktoren

Starken:

Schwéchen:

Projektbeschreibung und Planungskontrolle

Das Projekt wurde von der Gemeinde beantragt im
Zusammenhang einer umweltschonenden Gesamt-
entwicklung;

Das Leitbild wurde "vorgegeben" und nicht mit den
Projektteilnehmern erarbeitet oder weiter diskutiert;
es bleibt undeutlich, inwieweit das Leitbild von ih-
nen mit getragen und akzeptiert wurde;
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Es lag eine ausfihrliche Starken-Schwachen-

Analyse vor;

Die MaBnahmenebene war sehr umfassend und
detailliert ausgearbeitet, die MaBnahmen waren
z.T. so weit konkretisiert, dass sie unmittelbar um-
setzbar waren;

Das Konzept griff vorhandene Aktivitaten auf;

Die angesprochenen Zielgruppen waren gréfBten-
teils in einer begleitenden Arbeitsgruppe vertreten
oder wurden nach thematischen Schwerpunkten in
die Arbeit mit einbezogen.

Es waren unterschiedliche Zielsetzungen bei unter-
schiedlichen Akteuren vorhanden, die nicht abge-
klart wurden;

Die Projektteilnehmer wurden nicht an allen Ar-
beitsschritten beteiligt;

Die Offentlichkeit wurde kaum informiert oder ein-
bezogen.

Prozessanalyse

Der Bearbeiter ubernahm eine Vermittlerrolle
zwischen verschiedenen Personenkreisen;

Betroffene wurden bei der Entwicklung von konkre-
ten MaBnahmenvorschlégen einbezogen;

Tréger der Umsetzung war ein bereits etablierter
Verein;

Zwischen den Beteiligten herrschte ein starkes
Konkurrenzverhalten;

Der Arbeitsweise im Rahmen des Projekts wurde
misstraut verbunden mit diffusen Angsten gegen-
Uber allem, was aus dem Westen kam;

Das Projekt wurde nicht ernst genommen, die akti-
ve Beteiligung der Projektteilnehmer war eher man-
gelhaft, da kein Sinn in einem weiteren Konzept ge-
sehen wurde;

Die Organisation und Steuerung des Projekts lag
allein in der Hand des Bearbeiters;

Das Konzept hatte nur eine geringe Verbindlichkeit;
Die Zuweisung von Verantwortung blieb unklar;

Der Umsetzungstréager war sich seiner Rolle und
den damit verbundenen Aufgaben nicht von Anfang
an bewusst;

Vollzugskontrolle

Es entstanden Aktivitaten, die sich auf Anregungen
aus dem Konzept zurilickfuhren lassen;

Das Konzept wurde wenig konsequent verfolgt, es
diente als "Steinbruch" fuir Ideen, ohne sie mit dem
Leitbild des Konzepts abzugleichen;

Entwicklungen, die im Widerspruch zu den mit dem
Konzept verfolgten Zielen standen, wurden hinge-
nommen und teilweise positiv beurteilt;

Wirkungs- und Zielerreichungsanalyse

Nach Projektende wurde das Konzept in Teilen
aufgegriffen und weiterentwickelt;

3.3.4.6 Zusammenfassung der Ergebnisse

Durch das Projekt wurde in erster Linie eine gute Grundlage geschaffen, um weitere For-
derantrage zu stellen und Investoren fir die Region zu interessieren. Darlber hinaus
konnten konkrete ldeen aus dem MafBnahmenkatalog realisiert werden, wenn auch nur in
geringem Umfang. Das Konzept wurde vor allem kurz nach Abschluss der Projektlaufzeit
als Anregung fur weitere |deen genutzt.

Das Ziel, durch das Konzept eine bessere Abstimmung und gemeinschaftliches Vorgehen
bei der touristischen Entwicklung unter den beteiligten Gemeinden zu erreichen, scheint
gescheitert zu sein. Der Konkurrenzkampf der Gemeinden untereinander wurde durch das
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Projekt nicht positiv beeinflusst und die Ausrichtung des Tourismus auf eine umweltver-
tréagliche Form konnte nicht etabliert werden, was mit einer gewissen Gleichgiltigkeit von
den meisten Befragten hingenommen wurde. Neue Kooperationsformen oder innovative
Entwicklungsprozesse waren kaum erkennbar. Daraus kann geschlossen werden, dass ein
umweltschonender Tourismus niemals ernsthaft mit allen Konsequenzen verfolgt wurde
bzw. die Konsequenzen daraus den beteiligten Akteuren zunachst nicht deutlich waren
und dann nicht akzeptiert wurden.

Insgesamt bemaB3en die beteiligten Akteure dem Projekt ein sehr geringer Stellenwert bei,
es wurde "nicht richtig ernst" genommen. Das Bediirfnis nach Beratung war im Grunde
nicht vorhanden, die Projektteilnehmer nahmen eine sehr abwartende Haltung ein.

Ursachen - Beriicksichtigung der zentralen Wirkfaktoren

Konzeption und Durchflihrung des Projekts:

Die grundsatzliche konzeptionelle Arbeit in dem Projekt ist positiv zu werten. Der Anstof3
zu dem Projekt kam aus der Amtsgemeinde selbst, es erfolgte eine umfassende Problem-
analyse und die Akteure wurden an der Projektarbeit beteiligt. Das sehr detailliert ausge-
arbeitete Konzept fihrte dann auch nach Ende des Projekts zu einigen Umsetzungen.

Ein wesentliches Manko bestand darin, dass die Akteure nicht an der Leitbildentwicklung
beteiligt waren und mit der Arbeitsmethodik nicht richtig vertraut gemacht wurden. Da-
durch waren sie einerseits durch das Projekt lberfordert, andererseits wurde dadurch
Misstrauen gegentiber den Beratern aufgebaut. Das Engagement der Berater und ihre
Funktion als Vermittler wurde zwar gewdlrdigt, es wurde ihnen aber nicht zugetraut, die
"wirklichen" Probleme und Handlungsmoéglichkeiten erkannt zu haben. Ein weiteres Prob-
lem war, dass die unterschiedlichen Erwartungen an das Projekt nicht abgeklart wurden.
Ein Teil der Akteure erwartete eine Art "Anleitung zum erfolgreichen Tourismus", andere
wollten eine konzeptionelle Grundlage fiir die Beantragung von Férdermitteln, wieder an-
dere wollten in erster Linie die touristischen Aktivitaten der Gemeinden in gemeinsame
Bahnen lenken. Unglinstig war auch, dass die relevanten Akteure vor Ort nicht ermittelt
und die Offentlichkeit nicht einbezogen wurde. Die Férderung der Akzeptanz gegeniiber
dem Konzept konnte daher nicht erreicht werden.

Akteure:

Der Schwerpunkt der Ursachen fir die erreichten bzw. nicht erreichten Ergebnisse des
Projekts sind in diesem Feld zu suchen. Es war weder Engagement unter den Akteuren
vor Ort vorhanden — sie nahmen das Projekt eher hin als das sie sich daran beteiligten -
noch schien Einsicht in die Verbesserungsbedirftigkeit des eigenen Handelns gegeben
gewesen zu sein. Das Projekt wurde als "eigentlich nicht wichtig" angesehen, das erwar-
tungsgemal auch "nichts Neues" brachte. Der Verlauf des Projekts war gekennzeichnet
von einem ausgepragten Konkurrenzdenken untereinander. Noch wahrend der Laufzeit
des Projekts entschied sich eine der beteiligten Gemeinden fur ein gréBeres Projekt von
Ferienhausern, das nicht in Grundausrichtung des Konzepts passte.

Hemmnisse:

Neben den bereits genannten Aspekten sind die "Vorbelastungen" der Akteure durch viele
Planer, Planungen und Konzepte, die die damalige Zeit pragten, hervorzuheben. Durch
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diesen Umstand war die Bereitschaft, fiir noch ein Konzept einen Beitrag zu leisten, sehr
gering. Das Bedurfnis, "endlich mal was Greifbares" zu bekommen stand im Vordergrund.
Diese Haltung wurde bei vielen Akteure durch existentielle Fragen, vor die sie sich gestell-
te sahen, noch gesteigert. Daraus erklart sich der fehlende Mut flr neue, scheinbar nicht
so erfolgversprechende Handlungsweisen. Das Projekt wurde als "sowieso nicht so wich-
tig" eingestuft.

Eine genauere Darstellung, inwieweit die einzelnen Faktoren berlcksichtigt wurden, ist
dem Anhang 6 zu entnehmen.

Beitrag zu einer nachhaltigen Regionalentwicklung

Der Beitrag zu einer nachhaltigen Regionalentwicklung ist insgesamt gering einzuschat-
zen. Dies ist in erster Linie darauf zuriickzufiihren, dass wahrend der Projektlaufzeit keine
und danach nur eine punktuelle Umsetzung des Konzepts stattfand. Von der Arbeit wah-
rend der Projektlaufzeit konnten wegen der oben genannten Ursachen keine neuen Netz-
werke zwischen Akteuren aufgebaut werden. Erschwerend kommt hierbei hinzu, dass die
Abgrenzung des Projektgebiets nur nach touristisch-administrativen Gesichtspunkten
vorgenommen wurde, so dass ein Gebiet erfasst wurde, das die Bewohner nicht als eine
einheitliche Region empfanden.

Die grundsatzliche Ausrichtung des Konzepts berlcksichtigte zwar wesentliche und
grundlegende Aspekte einer nachhaltigen Regionalentwicklung wie 6kologische Vertrag-
lichkeit unter Bericksichtigung sozialer und kultureller Aspekte und Anknlipfung an regi-
onalen Potenzialen. Bei den wenigen erfolgten Umsetzungen standen diese Aspekte aber
nicht mehr im Vordergrund und es konnte keine grundsatzliche Hinwendung zu einem
umweltvertraglichen Tourismus erreicht werden. Dies wurde besonders bei der Entschei-
dung einer Gemeinde deutlich, die die Umsetzung eines touristischen Projekts beschloss,
das im Widerspruch zu den verfolgten Zielen steht.
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3.4 Fazit: Projektwirkungen und ihre Ursachen

Die evaluierten Projekte sind durch unterschiedliche Ausgangsbedingungen, Ziele und
Herangehensweisen gekennzeichnet. Ebenso unterschiedlich waren ihre Verlaufe und die
erreichten Ergebnisse. Dennoch lassen sich einige Tendenzen und Gemeinsamkeiten her-
ausarbeiten, die nachfolgend dargestellt und vor dem Hintergrund der Zielsetzungen der
Evaluierung diskutiert werden. Es wird dargestellt, inwieweit sich Einstellungsédnderungen
bei den Akteuren erkennen lieBen und Wirkungen in Richtung Initiierung und Weiterent-
wicklung neuer Handlungsansatze bzw. einer neuen Entwicklungskultur festgestellt wer-
den konnten.

Zusammenfassend dargestellt werden auch die Ursachen fur das Zustandekommen der
evaluierten Ergebnisse. Ubereinstimmungen in Starken und Schwachen stellen eine wich-
tige Grundlage fur die Ableitung allgemeiner Hinweise zur Konzipierung und Durchfiih-
rung von Projekten dar. In diesem Zusammenhang wird der Stellenwert von Projekten als
Impulsgeber fiir eine Entwicklung auf regionaler Ebene erortert.

3.4.1 Zusammenfassung der Evaluierungsergebnisse

Projektwirkungen

In den untersuchten Fallbeispielen konnten in allen Féllen erste Grundlagen flr eine Zu-
sammenarbeit zwischen den Akteuren vor Ort gelegt werden, durch die konkrete Vorha-
ben entwickelt und in Teilen auch umgesetzt wurden.

Diese Ansatze zu neuen Kooperations- und Handlungsformen waren auch fur die Projekt-
teilnehmer wichtige Ergebnisse aus der Projektlaufzeit. In der Regel gelang es, eine
Grundlage fur weitere Initiativen zu schaffen, entweder in Form eines Konzeptes, das die
Basis fur weitere Aktivitaten legte und / oder durch Etablierung einer Organisationsstruk-
tur zur weiteren Realisierung von MafBBnahmen in Eigenregie. Ein dauerhaftes Klima fur
eine neue "Entwicklungs- und Kooperationskultur" durch mehr Kommunikation und Ko-
operation konnte aber in keinem der untersuchten Projekte erreicht werden. Auch dann
nicht, wenn dafiir eigens eine Tragerorganisation geschaffen wurde. Diese verwaltete eher
einen Status quo; Eigendynamik in Form von Einbeziehung weiterer Akteure oder erwei-
terten Handlungsansatzen wurde durch sie so gut wie nicht entfaltet.

Bei den untersuchten Fallbeispielen gelang es, wahrend der Projektlaufzeit oder als un-
mittelbare Folge daraus, MaBnahmen umzusetzen. Das heif3t, es konnte immer eine Ent-
wicklung in Richtung zumindest eines Teils der projektinternen Ziele erreicht werden. Die
Umsetzungsaktivitaten waren fir die beteiligten Akteure ein sehr wichtiger Punkt, ihnen
wurden "Schrittmacherfunktion" fir das Engagement innerhalb des Projekts zuerkannt. In
geringem Maf3 konnte bei etablierten Institutionen und Verwaltungen durch die Umset-
zungen eine erhéhte Akzeptanz gegeniber den Projekten beobachtet werden. Nach Ende
der Projektlaufzeit wurden lediglich die schon begonnenen Aktivitaten weitergefihrt bzw.
realisiert. Die Projekte stagnierten seitdem auf dem mehr oder weniger hohen Realisati-
onsniveau, das innerhalb der Projektlaufzeit erreicht worden war.
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Eine Weiterentwicklung der in den Projekten erarbeiteten Inhalte war nicht zu beobach-
ten, d.h., die ausgearbeiteten Handlungsansatze wurden weder inhaltlich weiterentwickelt
noch fand eine Ubertragung auf neue Handlungsfelder statt. Die Ergebnisse, die wahrend
der Projektlaufzeit erreicht wurden, konnten zwar gro3tenteils etabliert werden im Sinne
einer "Sicherung des Bestandes", es wurde aber keine erkennbare Eigendynamik entfaltet.
Die Projekte fihrten ebenfalls zu keiner Initialzindung flr weitere Projekte in der Region.
Nach Forderende trat immer ein deutlicher Stillstand in den Aktivitaten und bezlglich von
Kooperationsbestrebungen zwischen den Akteuren ein. AuBBerdem brachten die geschaf-
fenen Tragerorganisationen neben Idealismus nicht gentigend Zeit und Durchsetzungs-
kraft fir ausgedehntere Aktivitaten mit — der vorhandene Elan versank im Alltagsgeschaft.

Bei den am Projekt beteiligten Akteuren waren nur geringflgige Anséatze zu Einstellungs-
anderungen zu erkennen. Vielfach waren sie wahrend der Laufzeit des Projekts unter Be-
teiligung einer beratenden Institution sehr engagiert und motiviert und es lieBen sich po-
sitive Haltungen gegeniber neuen Handlungsweisen nachvollziehen. Die vorhandenen
Ansatze wurden dann aber im Laufe der Zeit wieder in den Hintergrund gedréngt. Ent-
sprechend erfolgten auch keine Handlungséanderungen, die tUber das, was im Projekt "ein-
gelibt" wurde, hinaus gegangen waren.

Auf den ersten Blick wurden mit den untersuchten Fallbeispielen nur geringe Wirkungen
erzielt. Einstellungsanderungen oder neue Handlungsansatze sind nur in einem geringen
Ausmaf3 erfolgt, eine raumliche und sachliche Weiterentwicklung der Aktivitaten auf regi-
onaler Ebene konnte nicht beobachtet werden. Es kann daher kaum von einer "neuen re-
gionalen Entwicklungs- und Kooperationskultur" gesprochen werden. Die relativ kurze
Laufzeit der Projekte erscheint aber auch kaum ausreichend, um so langfristige Prozesse
wie Einstellungs- und Handlungsénderungen etablieren zu kénnen. Es ist daher bereits als
ein bemerkenswertes Ergebnis anzusehen, dass innerhalb relativ kurzer Zeit dennoch
nachvollziehbare Entwicklungsimpulse gegeben und die Basis flr weitere regionale Ent-
wicklungsinitiativen geschaffen werden konnten. Durch die Umsetzung von MaBnahmen
konnten darliber hinaus bei den Akteuren zumindest AnstéBe in Richtung innovativer
Handlungsansatze gegeben werden.

Starken und Schwachen der Fallbeispiele

Konzeption und Durchfihrung:

Die gemeinsame Starke der untersuchten Fallbeispiele liegt in der konzeptionellen Arbeit,
es wurden umfangreiche Problemanalysen erarbeitet sowie Ziele und detailliert ausgear-
beitete MaBhahmen dargestellt. Ebenso wurden die Projekte stets unter Beteiligung der
Akteure vor Ort durchgefuhrt und regionale Entscheidungstrager zumindest Uber die Ab-
sichten der Projekte informiert. Die Akteure wurden in Regel aktiv aufgesucht und fir die
Mitarbeit im Projekt gewonnen.

Die Einbindung in regionale Strategien oder die Ankniipfung an regionale Planungen er-
folgte unterschiedlich intensiv. Eine aktive Berlcksichtigung der regionalen Ebene scheint
von Zufalligkeiten abhangig gewesen zu sein, wie z.B. die Erteilung eines Auftrages zur
Einarbeitung der Projektergebnisse in eine Ubergeordnete Planung. Umsetzungen erfolg-
ten teils wahrend der Laufzeit der Projekte, teils unmittelbar nach ihrem Ende. Die Um-
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setzung wurde von den Akteuren zwar grundsatzlich positiv gewertet. Allerdings wurde
bei allen Fallbeispielen bezlglich des Umfangs und der Reichweite der Umsetzung Unzu-
friedenheit geauBert und damit u.a. die eingetretene Stagnation der Umsetzung nach
Projektende begriindet.

Gemeinsame Schwache der Projekte war, dass die bestehenden Sozialstrukturen in den
jeweiligen Projektgebieten nicht ermittelt wurden, so dass es zweifelhaft erscheint, ob die
vor Ort relevanten Entscheidungs- und Handlungstrager hinreichend bericksichtigt und
einbezogen wurden. Bei dem Fallbeispiel "Verkehr" fihrte z.B. die Nichtbericksichtigung
von wichtigen Handlungstragern zu einer anfanglichen Blockade der Umsetzung, die erst
durch aktive Beteiligung dieser Personenkreise aufgelost werden konnte.

Ein weiteres Manko war, dass in keinem Fall die Akteure an allen Arbeitsschritten beteiligt
wurden. Dies bezieht sich vor allem auf die Leitbild- und / oder Zielfindung der Projekte.
Dies fuhrte zu sehr unterschiedlichen, nicht ausgesprochenen Zielvorstellungen der Pro-
jektteilnehmer, verbunden mit nur partiell vorhandener Aktivitatsbereitschaft. Eine unge-
nigende Einbeziehung bei den vorausgehenden Problemanalysen trug vermutlich zusatz-
lich zu einer eher ablehnenden Haltung vieler Projektteilnehmer bei, da zu wenig an die
Sichtweisen und Problemlagen vor Ort angekniipft wurde. Auch "die Offentlichkeit" wurde
nicht oder nicht ausreichend in den Projektablauf eingebunden, auch wenn sie eine wich-
tige Zielgruppe fur angestrebte Handlungsanderungen war. Die Versuche hierzu be-
schrankten sich auf die Weitergabe von Informationen. Uberlegungen oder Konzepte fur
eine weitergehende Aktivierung waren entweder nicht vorhanden oder konnten nicht reali-
siert werden.

Die erbrachten Beratungsleistungen wurden durchweg positiv beurteilt und immer als
professionell und engagiert beschrieben. Wichtig war allen Beteiligten, dass sie von einer
auBBenstehenden, neutralen Institution durchgefuhrt wurde. Trotz dieser positiven Ein-
schatzung der Beraterpersonlichkeiten musste in den drei Projekten zunéachst eine relativ
lange Phase des Misstrauens gegenuber der Art der Arbeit und der Tatsache, dass unan-
gefordert Beratung vorhanden war, tUberwunden werden. Diese Verzégerung zu Beginn
der Projekte ist teilweise auch auf die bereits erwahnte mangelhafte Erfassung der Sozi-
alstrukturen und die nicht ausreichende Beteiligung der Akteure vor Ort an der Zielfin-
dung des Projekts zuritickzufuhren.

Neue Kommunikations- oder Kooperationsbeziehungen auf regionaler oder tberregionaler
Ebene entwickelten sich im Rahmen der Projekte kaum, auch wenn teilweise die Erfah-
rungen aus den Projekten lebhaft von Akteuren aus anderen Regionen nachgefragt wur-
den. Insgesamt waren so gut wie keine Vernetzungsbestrebungen oder gegliickte Netz-
werkbildungen erkennbar, in der Regel war dieser Aspekt nicht einmal thematisiert wor-
den.

Bei allen Fallbeispielen ubten externe Faktoren einen groBen Einfluss auf das Projektge-
schehen aus. Ausgangsbedingungen wie die Umstrukturierung der gesamten politischen
und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen wie im Falle des Projekts "Rheins-
berg/Zechlin", Abhangigkeiten von Verfahren und Unterstitzung von uberregionalen In-
stanzen wie im Falle des Projekts "Verkehr" und nicht regional verschuldete Krisen wie der
BSE-Skandal im Falle des Projekts "Berglandwirtschaft", konnten im Rahmen der kurzfris-
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tig angelegten Projektlaufzeit kaum aufgefangen werden, auch wenn regionale Entschei-
dungstrager das Projekt nach MaB3gabe ihrer Moglichkeiten unterstitzten.

Akteure

Bezuglich dieser Wirkfaktoren lassen sich in erster Linie Schwachen ausmachen. Am e-
hesten konnte noch Engagement zumindest bei einem Teil der Projektbeteiligten gefun-
den werden ebenso wie eine grundsatzliche Kooperationsbereitschaft. Teilweise musste
das Engagement aber erst vehement eingefordert werden wie im Beispiel "Berglandwirt-
schaft", oder es bedurfte einer relativ langen "Anlaufphase”, in der die Berater mit gro3em
Aufwand fur Engagement und Kooperationsbereitschaft werben mussten. Ohne den Ein-
satz der Berater lieBen sowohl Engagement als auch Kooperationsbereitschaft bald nach
Ende des Projekts wieder deutlich nach.

Der Wille zur Veranderung oder Lernfahigkeit lie3 sich in allen Fallbeispielen bei den Pro-
jektteilnehmern kaum ausmachen. Ein Grund dafiir ist moglicherweise, dass der Anstol3
zu einem Projekt nicht von den Akteuren vor Ort ausging bzw. wie im Falle des Beispiels
"Rheinsberg/Zechlin" nur von einem Teil der Akteure getragen wurde. Eng damit im Zu-
sammenhang steht eine nur teilweise nachvollziehbare ldentifikation mit den Zielen des
Projekts. Es wurde nicht nur versdumt, die Projektteilnehmer an der Zielfindung zu betei-
ligen, es wurde auch kaum darauf Wert gelegt, ihnen die vorgeschlagenen Ziele wirklich
nahezubringen.

Hemmnisse

Im Hinblick auf Hemmnisse sind nur bedingt Gemeinsamkeiten zwischen den Fallbeispie-
len festzustellen, dazu waren sie zu unterschiedlich angelegt. Am auffélligsten war die
geringe Beachtung von "Vorbelastungen" bei den Akteuren, die zwar bekannt waren, auf
die aber nicht weiter reagiert wurde. Im Fallbeispiel "Berglandwirtschaft" fiihrte die Ableh-
nung der Landwirte gegeniiber allen Themen, die von ihnen mit "Naturschutz" in Verbin-
dung gebracht wurden, erst zu einem zahen Anfang und dann zur stillschweigenden Auf-
gabe wesentlicher Projektziele. Im Beispiel "Rheinsberg/Zechlin" zog die Erarbeitung ei-
nes Konzepts ohne greifbare Ergebnisse eine passive bis ablehnende Haltung vieler am
Projekt beteiligter Akteure nach sich.

Ein weiteres gemeinsames Feld lasst sich im Bereich von Konkurrenzen identifizieren. Da
die Beziehungen der Akteure und Institutionen untereinander und zu den Projekten nicht
aufgedeckt wurden, Idsst sich vermuten, gestutzt durch die Aussagen der Befragten, dass
zumindest teilweise latent vorhandene Konkurrenzen bei beiden Projekten eine Rolle
spielten, durch die vor allem eine konsequente Umsetzung von erarbeiteten MaBnahmen
behindert wurde.
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Ergebnisse vor dem Hintergrund von Anséatzen fiir eine nachhaltige Regionalentwicklung

Die Erorterung der Projektergebnisse bezlglich ihres Beitrags zu einer nachhaltigen Re-
gionalentwicklung geschieht entlang der in Kapitel 2.3 dargestellten Ansatzpunkte.

Am ehesten erflllt wurde bei allen untersuchten Projekten die Einbeziehung von Akteuren
vor Ort und die Durchfihrung der Projekte in partizipativer Form. Wahrend der jeweiligen
Projektlaufzeiten kann auch eine Starkung der Eigenaktivitdt und Selbstbestimmung der
am Projekt beteiligten Akteure unterstellt werden. Eine anhaltende Wirkung der Aktivie-
rung war kaum zu beobachten, da die Projekte nach Beendigung der Férderung stagnier-
ten oder sogar teilweise riicklaufig in ihren Aktivitaten waren. Die raumliche und sachliche
Reichweite der Umsetzungen war eher gering. Die Region wurde zwar gedanklich mit ein-
bezogen, die tatsachlichen Aktivitaten hatten dann aber eine réaumlich sehr begrenzte
Wirkung, Vernetzungen wurden — mit einer Ausnahme — nicht geschaffen.

Die soziale und kulturelle Vertraglichkeit der "Produkte" oder Effekte der Fallbeispiele
wurde in der Regel durch die Vorgehensweise sichergestellt. Bei der Entwicklung der ein-
zelnen Produkte oder Handlungsansatze wurden auch immer 6konomische Aspekte ein-
bezogen. Aussagen dariber, inwieweit dadurch tatsachlich wirtschaftliche Effekte hervor-
gerufen wurden, kénnen auf der Basis der vorliegenden Untersuchung nicht getroffen
werden.

Ahnliches gilt fur die 6kologische Vertraglichkeit. Sie wurde in der Regel als Folge der
durchgefiihrten MaBBnahmen erwartet. Zum Beispiel sollte der "Aufbau von Vermarktungs-
strukturen zwischen Erzeugern und Verbrauchern vor Ort" im Projekt "Berglandwirtschaft"
zu einem innerregionalen Stoffkreislauf beitragen und so zu einer Umweltentlastung fuh-
ren. Oder es wurden im Falle des Projekts "Rheinsberg/Zechlin" touristische Angebote
entwickelt, die Umweltschaden erst gar nicht entstehen lassen. Uber diese pauschale
Sichtweise hinaus kénnen im Rahmen der Untersuchung keine weiteren Aussagen getrof-
fen werden. Tatsachlich erreichte Umweltentlastungen miussten eigens untersucht wer-
den.

Eine Ausdehnung auf "alle Wirtschaftsweisen und Lebensstile" der Handlungsansatze war
in keinem der Fallbeispiele angestrebt. In dem Gesamtprojekt "Dauerhaft umweltgerechte
Entwicklung im Alpenraum" mit drei Handlungsfeldern wurden zumindest Potenziale fir
einen umfassenderen Ansatz deutlich. Mit den bearbeiteten Handlungsfeld "Wirtschaft" in
Form von Okoauditierung, "Berglandwirtschaft" und "Verkehr" wurde ein etwas umfassen-
derer Ausschnitt einer Region betrachtet. Die darin liegenden Moglichkeiten wurden
durch die Vernetzungen des Bereichs "Verkehr" und "Auditierung Zugspitzbahnen" in Gar-
misch-Partenkirchen deutlich, die sich noch wéhrend der Projektlaufzeit entwickelte. Eine
derartige Vernetzung oder Verzahnung zwischen den Handlungsfeldern war allerdings
nicht ausdricklich angestrebt.
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3.4.2 Diskussion

Die untersuchten Projekte haben nur eine geringe oder schwer nachvollziehbare Wirk-
samkeit im Sinne einer nachhaltige Regionalentwicklung (s. Kap. 2.3) entfaltet. Die we-
sentlichen Ansatzpunkte waren zwar konzeptionell verankert, die Umsetzung und Weiter-
entwicklung der kleinraumigen Ansatzen auf regionaler Ebene scheint in allen drei Féallen
nicht gelungen zu sein. Es wurde aber deutlich, dass es im Rahmen einer kurzfristigen
Projektlaufzeit grundsatzlich gelingen kann, Impulse in Richtung einer nachhaltigen Ent-
wicklung zu geben, denn es konnten in allen untersuchten Beispielen Akteure aktiviert,
konkrete Ergebnisse erarbeitet und Anséatze fiir Vernetzungen entwickelt werden.

Daraus lasst sich schlieBen, dass Projekte wie die untersuchten zwar einen gewissen Stel-
lenwert innerhalb einer nachhaltigen Regionalentwicklung haben, aber als einzige Umset-
zungsstrategie nicht ausreichend sind. Die fur eine Entwicklung auf regionaler Ebene
notwendige Vernetzungsleistung kann von Projekten, die von ihrem Ansatz her kurzfristig
und kleinraumig angelegt sind, nicht geleistet werden. Dazu bedarf es zusatzlicher MagB-
nahmen, um die Aktivitaten innerhalb eines gréBeren Raumes zu bindeln und zusam-
menfuhren, als Voraussetzung flr Synergieeffekte und weitere Innovationen.

In diese Richtung weisen auch Untersuchungen aus dem Bereich des "Regionalmanage-
ments" (vgl. KISTENMACHER 1999; TROEGER-WEISS 1998) und regionaler Strategien in Ost-
deutschland (DANIELZYK ET AL. 2000). In ihnen wird deutlich, dass "bottom-up" Strategien
im Sinne von "Projekten” flr sich allein nur begrenzte Moglichkeiten haben und in weitere
Strategien eingebunden sein mussen.

In Frage kommen dabei u.a. Ansatze aus der Landes- und Regionalplanung, die von ver-
schiedenen Seiten bereits in der Diskussion sind, wie z.B. "Teilraumgutachten" oder "Re-
gionalmanagement'. In ihnen kommt ein gewandeltes Verstandnis der Aufgabenwahr-
nehmung zentraler staatlicher Instanzen zum Ausdruck. Sie sehen ihre Aufgabe zuneh-
mend darin, Rahmenbedingungen fur dezentrale Entwicklungsstrategien zu schaffen und
kooperative Prozesse zu initiieren, ggf. zu moderieren und materiell zu unterstitzen
(FURST 1996; DANIELZYK 2000, 170f). Staatlich unterstiitze dezentrale Organisationsfor-
men kénnen auf die Probleme und Moglichkeiten Uberschaubarer Rdume eingehen und
geeignete Entwicklungsstrategien daflir entwickeln. Durch sie kdnnen gleichzeitig auch
Ubergreifende Aufgaben umgesetzt werden (FURST 1996a, 98ff).

Nach wie vor fraglich ist, welche GroBe oder Begrenzung ein "liberschaubarer' Raum hat.
Regionen im Sinne der Regionalplanung scheinen flr dezentralisierte Handlungsansatze,
die stark mit Begriffen wie Solidaritat und Gemeinwohl verknlUpft sind, eher zu gro3 zu
sein (vgl. FURST 1996a, 98). Die Vorteile von dezentralen Strukturen liegen in hoher Flexi-
biltat, Problemnahe, Zielgenauigkeit und Akzeptanz. Diesen Vorteilen stehen aber auch
Gefahren gegentliber, wie z.B. unklaren Verantwortungs- und Kontrollstrukturen oder in-
novationshemmende Kartellfunktionen dezentraler Netzwerke (FURST 1996a, 99).

"Top-down" initiierte Strategien zur Unterstitzung dezentraler Strukturen finden eine
sinnvolle Erganzung durch lokale Initiativen bzw. Projekte "von unten". Lokale Entwick-
lungsinitiativen besitzen Detailkenntnisse Uber den Raum und nutzen in erster Linie en-
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dogene Potenziale. Dadurch fiillen sie Liicken oder Nischen aus, die "von oben" nicht er-
fasst worden sind.

Beide Ansatze missen z.B. im Sinne eines Regionalmanagements mit Hilfe einer koordi-
nierenden Stelle zusammengefiihrt und verknlpft werden (KISTENMACHER 1999). Die Auf-
gabe einer solchen koordinierenden Stelle besteht Uiberwiegend in der Unterstitzung bei
der Beschaffung finanzieller Mittel, in der Beratung bei der Planung und Durchfiihrung
von Projekten bzw. Vermittlung von Beratung, der Initiierung neuer Projekte und Zusam-
menfuhrung vorhandener, etablierter und sich neu entwickelnder Projekte. Daher sollte
die Koordinierungsstelle langfristig etabliert werden, weil nachhaltige Entwicklung ein
langfristiger Prozess ist und mittel- bis langfristige Unterstitzung braucht. Sie darf aber
keine Konkurrenz zu bestehenden |nitiativen darstellen, sondern soll mit ihnen zusam-
menarbeiten und sie erganzen (vgl. KLEINE-LIMBERG, TRESCHER 1989, 141f; KLEINE-LIMBERG
1998, 31f). Die koordinierende Stelle kann an einer vorhandenen Struktur angegliedert
werden, wie z.B. einer Kreisverwaltung. Dabei muss aber ihre Unabhéangigkeit deutlich
bleiben, sie darf nicht in Verdacht geraten, der verlangerte Arm zur Durchsetzung "von
oben" verordneter Entwicklungsziele zu sein.

Thesenartig lasst sich die Bedeutung von Projekten und Bedingungen fir ihre Wirksam-
keit im Rahmen einer nachhaltigen Regionalentwicklung wie folgt zusammenfassen (vgl.
DANIELZYK 2000; FURST 1996a; KISTENMACHER 1999, KLEINE-LIMBERG, TRESCHER 1989; KLEI-
NE-LIMBERG 1998):

= Projekte stellen eine wichtige Ausgangsbasis dar bei der Nutzung endogener Potenzi-
ale und bei der Integration moglichst viele Akteure einer Region in den Prozess der
Umsetzung einer nachhaltigen Entwicklung. Sie erfassen kleinrdumig und detailliert
Problemlagen, Potenziale und Anknlipfungspunkte fir innovative Entwicklungen.

= Die Summe von Projekten ist noch keine Regionalentwicklung. Sie missen zusammen
arbeiten, sich erganzen und neue Ideen hervorbringen.

= Projekte bedlrfen zur Zusammenarbeit und zur Entfaltung regionaler Wirksamkeit
einer koordinierenden Instanz. Die Koordinierungsstelle trdgt dazu bei, dass mog-
lichst alle Handlungsfelder einer Region berlcksichtigt werden und bereits bestehen-
de regionale Vernetzungen einbezogen werden.

= Der Ansatz, durch kleinrdaumige Projekte zu einer nachhaltigen Regionalentwicklung
beizutragen, muss durch dezentrale Regionalentwicklungsstrategien ergédnzt werden.
Die Projektinitiativen diirfen nicht durch eine anders orientierte regionale Wirtschafts-
und Strukturpolitik konterkariert werden.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass mit Projekten die Méglichkeit besteht,
einen wichtiger Beitrag zur Umsetzung einer nachhaltigen Regionalentwicklung zu leisten,
da durch sie themenspezifisch und kleinraumig Akteure aktiviert und an neue Formen der
Zusammenarbeit und zur Entwicklung neuer Handlungsanséatze angeregt werden kdnnen.
Fur eine regionale Entwicklung ist es wichtig, dass Projekte Ergebnisse erzielen, auf deren
Basis dann auch tatsachlich Vernetzungsstrukturen aufgebaut und mit Ubergeordneten
Strategien verknlupft werden konnen. Daflir missen Akteure fir eine langerfristige Mitar-
beit aktiviert, vorhandene Potenziale aufgegriffen, weiterentwickelt und neue ldeen umge-
setzt werden. Darlber hinaus sollten — soweit moglich — Vernetzungen mit anderen Pro-
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jekten oder bestehenden Netzwerken einer Region zumindest angestrebt werden. Zur
Bewaltigung dieser Anforderungen liegen zwischenzeitlich viele Erfahrungswerte vor, die
Projektinitiativen bei der erfolgreichen Durchfiihrung eines Vorhabens unterstitzten kon-
nen. Durch die Evaluierung wurde deutlich, dass dieses Wissen offensichtlich nicht aus-
reichend nutzbar ist, so dass viele Projekte nicht auf dem vorhandenen Wissenstand auf-
bauen, sondern quasi "von vorne" beginnen.

Vor diesem Hintergrund werden daher nachfolgend praxisorientierte Hinweise flr die
Konzipierung und Durchfiihrung von Projekten aus den Ergebnissen der Evaluierung ab-
geleitet. Damit wird ein Beitrag geleistet, vorhandenes Wissen fiir zukiinftige Projekte
zuganglich zu machen, indem die Durchfihrung zukunftiger Projekte und die Ansatze fur
Vernetzungen zwischen Projekten verbessert werden. Dies ist die Voraussetzung dafir,
dass Ansatze, die von Einzelprojekten geleistet werden, in Ubergeordnete Strategien ein-
gebunden werden kdnnen und so zu einer nachhaltigen Entwicklung auf regionaler Ebene
beitragen konnen.
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4 Schlussfolgerungen fiir die Konzeption und
Durchfiihrung von Projekten der nachhaltigen Re-
gionalentwicklung

Bei der Evaluierung der Fallbeispiele sind viele Schwachstellen sichtbar geworden, die auf
Unkenntnis oder Nichtbeachtung von — an sich bekannten — Wirkfaktoren zurlickzufuhren
sind. Die Schwachstellen sind vor allem im Bereich der Konzeption und Durchfihrung der
Projekte und bei der Einbeziehung der Akteure in den Projektablauf auszumachen. Da
daruber vorhandenes Wissen nicht genutzt wurde, mussten in den Projekten negative
Erfahrungen gemacht werden, die an sich vermeidbar gewesen waren.

Um zukiinftige Projektinitiativen in die Lage zu versetzen, von vorliegendem Erfahrungs-
wissen profitieren zu kdnnen, muss es handlungsorientiert aufbereitet und allgemein zu-
ganglich gemacht werden. Mit den in Kapitel 3.1 identifizierten Wirkfaktoren sind bereits
die wesentlichen zu beachtenden Inhalte erhoben worden. In dieser Form sind sie aber
fur Projektinitiativen nur eingeschrankt nutzbar. Im folgenden werden daher Hinweise
gegeben, in welcher Weise auf die Inhalte der Wirkfaktoren im Rahmen eines Projekts
eingegangen werden kann. Zur Erhohung der Praktikabilitat werden die Hinweise entlang
eines zeitlichen Ablaufs in Form eines Projektmodells dargestellt. Damit kdnnen nicht nur
inhaltliche Hinweise gegeben werden, sondern auch Empfehlungen dariiber, zu welchem
Zeitpunkt die inhaltlichen Aspekte im Ablauf eines Projekts berlcksichtigt werden sollten.
Das Projektmodell ist die Grundlage fiir die Darstellung der Hinweise in Form eines Leit-
fadens.

4.1 Projektmodell

Die Entwicklung des Projektmodells erfolgt in zwei Schritten. Zunachst werden Hinweise
gegeben, in welcher Weise die Wirkfaktoren in Projekten berticksichtigt werden kdnnen.
Dazu wird zunachst der Einfluss einzelner Wirkfaktoren auf ein Projekt und Unterschiede
der ableitbaren Hinweise erortert. Im zweiten Schritt wird aufgrund der Erkenntnisse aus
der Evaluierung der Fallbeispiele ein Modell Uber den Ablauf eines Projekts entworfen,
das sich in drei Phasen gliedert. Die Phasen stellen das zeitliche Grundgerust dar, an-
hand dessen die zuvor abgeleiteten Hinweise sortiert werden.

Hinweise zur Beriicksichtigung der Wirkfaktoren

Durch die Wirkfaktoren war es moglich, bei der Evaluierung der Fallbeispiele Ursachen fur
den Verlauf und die Erreichung bzw. Nichterreichung von Ergebnissen im Rahmen eines
Projektes erkennen und interpretieren zu kénnen. Es wurde aber auch deutlich, dass
nicht immer alle Wirkfaktoren in der gleichen Weise ein Projekt beeinflussen. Sie stellen
vielmehr ein Spannungsfeld dar (s. Abb. 6), in dem jeder einzelne Wirkfaktor je nach kon-
kreter Situation auf ein Projektgeschehen mehr oder weniger Einfluss austibt. Das bedeu-
tet, dass anhand der Wirkfaktoren ein Uberblick ber mogliche Einflussfaktoren gewon-
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nen werden kann, die sich in der konkreten Projektsituation unterschiedlich stark be-
merkbar machen. Aus der "Nichtbeachtung" eines Faktors kann daher nicht automatisch
auf das Misslingen eines Projekts geschlossen werden. Aber auch umgekehrt gilt, dass
die Beachtung aller Faktoren nicht in jedem Fall zu einem positiven Projektverlauf und
Ergebnis fuhrt. Das bedeutet auch, dass es keine immer zutreffende "Rangfolge" bei den
Wirkfaktoren gibt, "der" oder "die" in jedem Fall ausschlaggebenden Faktoren konnten
nicht festgestellt werden.

Abb. 6: Wirkfaktoren als Spannungsfeld
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Innerhalb des durch die Wirkfaktoren dargestellten Spannungsfelds kdnnen die drei Kate-
gorien "Konzeption und Durchflihrung", "Akteure" und "Hemmnisse" als die wesentlichen
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"Eckpunkte" bezeichnet werden, die in jedem Fall beriicksichtigt werden missen. Das
AuBerachtlassen aller Wirkfaktoren einer Kategorie fihrt sehr wahrscheinlich zur Blocka-
de des gesamten Projekts. So kdnnen z.B. der optimale Aufbau und die Durchfiihrung
eines Projekts die nicht vorhandene Motivation oder Handlungsbereitschaft bei den Ak-
teuren nur bedingt beeinflussen. Hoch motivierte Akteure erreichen wenig oder nichts,
wenn das Projekt nicht zielgerichtet und verwirrend ablauft. Blockaden zwischen den Ak-
teuren oder seitens der Politik hherer Ebenen kénnen einmal erreichte Effekte eines Pro-
jekts nach Beendigung einer Férderung im Alltagsgeschehen "ersticken".

Eine besondere Stellung nimmt in diesem Zusammenhang der Faktor "Begrenzte Aus-
gangssituation” ein. Mit ihm kommt zum Ausdruck, dass vor Beginn eines Projekts ge-
pruft werden muss, ob Uberhaupt Potenziale vorhanden sind, die sich im Rahmen eines
Projekts entwickeln lassen. Muss festgestellt werden, dass keine entwickelbaren Potenzia-
le vorhanden sind, muss moglicherweise auf andere Strategien zur Umsetzung einer
nachhaltigen Entwicklung zurickgegriffen werden.

Von ebenso grundsatzlicher Bedeutung sind die AufBleneinflisse auf ein Projekt. Bei-
spielsweise wurde das Projekt "Berglandwirtschaft" durch die BSE-Krise Uberschattet, die
den Absatz von Rindfleisch erheblich erschwerte. Auf die AuB3eneinflisse kann in einem
Projekt in der Regel nicht eingewirkt werden und es muss in der jeweiligen Situation tber
Fortsetzung, Anderung oder Aufgabe des Projekts entschieden werden. Da die AuBenein-
flisse nicht vorhersehbar sind und sie in sehr unterschiedlicher Weise auftreten, konnen
kaum Hinweise gegeben werden, in welcher Form mit ihnen umgegangen werden sollte.
Daher sind sie nicht in Form eines "Wirkfaktors" dargestellt, sonder finden indirekte Be-
riicksichtigung bei den Hinweisen, die eine Uberpriifung der jeweiligen Situation im Ver-
lauf eines Projekts empfehlen.

Die Kenntnis der Wirkfaktoren stellt somit eine wesentliche Orientierungshilfe bei der
Konzeption und Durchfiihrung von Projekten dar, die aber jeweils anhand der konkreten
Situation auf Schwerpunkte Uberprift werden muss, da diese in jedem Projekt unter-
schiedlich sind.

Um die Wirkfaktoren fur ein Projekt nutzbar zu machen, mussen sie in "Handlungsanlei-
tungen" umgesetzt werden. Das bedeutet, dass Aussagen dariiber zu treffen sind, auf
welche Art und Weise ein Wirkfaktor beriicksichtigt werden kann bzw. was dafiir konkret
zu tun ist. Dazu werden im folgenden den Wirkfaktoren — soweit moglich — praxisnahe
Hinweise zugeordnet. Diese Hinweise basieren auf den Erfahrungen, die im Rahmen der
Evaluierung der Fallbeispiele zur Durchfiihrung von Projekten gemacht wurden.

Die Hinweise zur Beriicksichtigung der Faktoren sind von unterschiedlicher Qualitat im
Sinne von Abstufungen einer aktiven Beeinflussbarkeit. Das heif3t, die Berlicksichtigung
einiger Faktoren kann durch aktive und steuerbare Aktionen stattfinden. Bei anderen Fak-
toren lassen sich lediglich Hinweise zur Erfassung und zur Kenntnisnahme einer Situation
ableiten, d.h., solche Faktoren sind kaum oder nicht aktiv beeinflussbar. Dabei liegt den
Kategorien der Wirkfaktoren "Konzeption und Durchfiihrung", "Akteure" und "Hemmnisse"
eine Reihenfolge der Beeinflussbarkeit in Form eines Kontinuums von "beeinflussbar" bis
"kaum beeinflussbar" zugrunde (s. Abb. 7). Fiur die Ableitung von anwendungsorientierten
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Hinweisen bedeutet dies, dass sich in erster Linie aus den beeinflussbaren Wirkfaktoren
der Kategorie "Konzeption und Durchfuhrung" relativ konkrete Handlungsanleitungen ab-
leiten lassen. Fir die weniger beeinflussbaren Wirkfaktoren kénnen Hinweise zu ihrer Er-
fassung oder "zur Kenntnisnahme" und ggf. fiir zu ziehende Konsequenzen gegeben wer-
den.

Abb. 7: Beeinflussbarkeit der Wirkfaktoren

hohe aktive geringe aktive

Beeinflussbarkeit Beeinflussbarkeit >

Konzeption und Durchfiihrung

Projektkonzeption Unterstiitzung und
Motivation von au3en

Regionale Gesamtstrategie
Stellenwert bei regionalen

Entscheidungstrégern

Produkte

Verflechtung mit inner und
Beratung iiberregionalen Stoff- und
Wertschopfungskreislaufen

Beteiligung der Akteure

Kommunikation

Akteure

Engagement

Verénderungswille und
Lernfahigkeit

Kooperationsbereitschaft

Identifikation mit den Zielen

Hemmnisse

Mangelhaftes Management Konkurrenzdenken Abhingigkeit von "der"”
dynamischen Personlichkeit

"Belastete" Akteure bzw. Mangelnde Akzeptanz

Vorgeschichten Fehlender Mut fiir neue

Handlungsweisen

Begrenzte Ausgangssituation

Quelle: eigener Entwurf
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Hohe Beeinflussbarkeit bedeutet, dass durch erlernbares Wissen oder Fahigkeiten auf
einen Faktor eingewirkt werden kann. Das bedeutet beispielsweise, dass fur die Erarbei-
tung von klaren Zielsetzungen allein das notige know-how notwendig ist, das sich im
Zweifelsfall erlernen lasst oder durch professionelle Berater bereitgestellt werden kann.
Sind Wirkfaktoren geringer beeinflussbar, konnen keine Hinweise in Form direkter aktiver
Handlungen gegeben werden. Die Hinweise beziehen sich vielmehr darauf, wie diese Fak-
toren erkannt und in ihrem Einfluss auf das konkrete Projekt eingeschatzt werden koén-
nen. Daraus konnen dann ggf. Schlussfolgerungen zur Anpassung der Strategie des Pro-
jekts oder zum Zeitpunkt der Projektdurchfiihrung gezogen werden. Ein Beispiel ware hier
der Stellenwert bei regionalen Entscheidungstragern. Er ist nur begrenzt beeinflussbar
und kann nicht im Sinne der hoch beeinflussbaren Faktoren "erarbeitet" werden. Es kann
nur versucht werden, durch Weitergabe von Informationen und Kenntnis der politischen
Konstellationen darauf Einfluss zu nehmen. Es ist aber von Bedeutung, den Stellenwert
des Projekts bei den Entscheidungstrégern zu kennen, da daraufhin moglicherweise eine
Anpassung in der Vorgehensweise im Projekt erfolgen muss. In noch geringerem Mal3e
beeinflussbar sind die Akteure selbst. Fir Engagement oder Kooperationsbereitschaft
kann zwar geworben, auf beide aber in nur sehr geringem MaB3e gezielt eingewirkt wer-
den. Lassen sie sich nicht aktivieren, muss grundsatzlich geprift werden, ob die Strategie
"Projekt" in der vorgefundenen Situation Uberhaupt eine sinnvolle Vorgehensweise ist.

Eine ahnliche Reihenfolge besteht auch innerhalb der Kategorie "Hemmnisse". Beeinfluss-
barkeit bedeutet hier, inwieweit sich Hemmnisse vermeiden oder Uberwinden lassen. Bei-
spielsweise lassen sich emotionale Vorbelastungen durch andere Projekte bei den Akteu-
ren recherchieren und oft durch entsprechende Vorgehensweisen auflosen. Besteht bei
den Akteuren kein Mut, neue Wege zu beschreiten, kann wiederum nur daflr geworben
werden, im Zweifelsfall sind auch hier die Konsequenzen zu ziehen.

Die nachfolgende Tabelle zeigt die Zusammenstellung der Wirkfaktoren und in Kurzform
die zugeordneten Hinweise, die aus den Erfahrungen der Evaluierung abgeleitet sind. Ob-
wohl nur drei Projekte untersucht wurden, sind dennoch grundsétzliche und Ubertragbare
Aussagen fur Projekte der nachhaltigen Regionalentwicklung mdoglich. Die Wirkfaktoren
reprasentieren einen breiten Erfahrungszusammenhang, der durch die Fallbeispiele ge-
festigt und weiterentwickelt werden konnte. Die zugeordneten Hinweise sind daher zu
verallgemeinern.
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Tab. 6: Hinweise zur Beriicksichtigung der Wirkfaktoren

Wirkfaktoren

Hinweise zur Beriicksichtigung

Konzeption und Durchfiihrung — Vorgehensweise und Strategie

Projektkonzeption

Es ist ein ubersichtliches Konzept mit klaren Ziel-
setzungen zu erarbeiten.

Ziele, Starken und Schwachen, MaBBnahmen und
Umsetzung mit der Projektgruppe erarbeiten;

Verstandigung uUber Parameter fur die Zielerrei-
chung herbeiftihren;

Ideen mussen aus dem Konzept heraus entwickelt
und durfen nicht nur aus Férderrichtlinien abgeleitet
werden.

Ziele Uberprufen und MaBnahmen standig wei-
terentwickeln;

Leitbild mit Akteuren entwickeln;

Neue Ideen in das Gesamtkonzept einpassen;

Bei der Konzepterstellung ist an die Problemwahr-
nehmung der Akteure anzukntpfen (Problemanaly-
se).

Problemsicht der Akteure und des Beraters
bertcksichtigen;

Die Entwicklungsmoglichkeiten sind durch einen
Dialog zu erheben, der die Innensicht der Akteure
und die AuBensicht der Berater nutzt (im Sinne ei-
ner Starken-Schwachen-Analyse).

Die aktuelle Situation mit Starken und Schwa-
chen erheben;

Die Verfahrensabldufe mussen einfach gestaltet und
konkrete Losungsansatzen angestrebt werden (Um-
setzungsorientierung).

Ziele und MaBBnahmen realistisch halten;

Es missen fruhzeitig sichtbare Verénderungen
wahrend des Planungsprozesses (realisierte Projek-
te) angestrebt werden, die als Vorbilder wirken und
die Verbindlichkeit im Handeln erhohen.

MaBnahmen realisieren;

MaBnahmen moglichst frihzeitig realisieren;

Informationen Ulber die Grenzen und Mdglichkeiten
von Forderung missen vorliegen; die regionalen und
Uberregionalen Férdermdglichkeiten missen geklart
und die Finanzierung laufender Projekte sicherge-
stellt sein.

Finanzausstattung klaren;

Verbindlichkeiten fur die weitere Umsetzung
herbeiftihren;

Die Akteure mussen von Anfang an und an allen
Arbeitsschritten beteiligt werden.

Projektgruppe installieren;

Fir die Umsetzung und Fortfihrung des Projekts ist
eine Steuerungsgruppe aus ortlichen Handlungs-
und Entscheidungstragern einzusetzen, die die Ver-
antwortung tUbernehmen, sich mit den Zielen identi-
fizieren und genligend Zeit aufbringen kénnen.

Steuerungsgruppe einsetzen;

Projektgruppe in eine dauerhafte Form uberfuh-
ren, die genug Zeit und Durchsetzungsvermogen
aufbringt;

Regionale Gesamtstrategie

Das Projekt ist im Rahmen einer regionalen Ge-
samtstrategie zu erarbeiten. Potenziale missen auf
regionaler Ebene verknipft, inselhafte Projekte zu
komplexen und sinnvollen Wertschopfungsketten
verbunden werden.

Ubergeordnete politische Instanzen einbeziehen;

Die konkreten Projekte mussen in eine Gesamtstra-
tegie (Leitbild) eingebettet sein.

Ziele Uberprufen und MaBnahmen standig wei-
terentwickeln;

Leitbild mit Akteuren entwickeln;

Die (politisch-administrativen) Rahmenbedingungen
der regionalen Ebene mussen bertcksichtigt (vor-
handene Planungen und Initiativen) und das Projekt
in die vorhandenen Strukturen eingebettet werden.

Wichtigkeit des Projekts bei Entscheidungstra-
gern ermitteln und Handlungsmoglichkeiten er-
heben;
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Wirkfaktoren

Hinweise

Produkte

Nicht genutzte Potenziale missen erkannt und
Ideen fur neue Nutzungen entwickelt bzw. traditio-
nell genutzte Potenziale auf neue Anforderungen
eingestellt werden.

» Die aktuelle Situation mit Starken und Schwa-
chen erheben;

» Problemsicht der Akteure erheben; Problem-

sicht des Beraters einbeziehen;
» Vorhandene Aktivitaten erheben;

Die Qualitat der entwickelbaren Potenziale muss
erkannt werden; ihr alleiniges Vorhandensein reicht
nicht aus. Es ist vorteilhaft, wenn auch soziokultu-
relle Potenziale mit in die Entwicklungsmoglichkei-
ten integriert werden.

» Die aktuelle Situation mit Starken und Schwa-
chen erheben;

Die Marktféhigkeit eines Produktes (Nachfrage etc.)
muss als wichtig erkannt und akzeptiert werden.

Es darf nicht nur an die Produktion, sondern es
muss auch die Vermarktung gedacht werden. Die
Ausdifferenzierung der Absatzwege muss standig
vorangetrieben werden.

» Alle notwendigen Informationen und Vereinba-
rungen zur Umsetzung einer MaBnahme ermit-
teln;

Auf Qualitat und Vielfalt ist zu achten; die Qualitats-
verbesserung der Produkte muss kontinuierlich wei-
ter betrieben werden;

» Alle notwendigen Informationen und Vereinba-
rungen zur Umsetzung einer MaBnahme ermit-
teln;

Das Angebot muss ausdifferenziert und ortstypische
Unterscheidungsmerkmale missen herausgearbei-
tet werden.

» Experten bei der weiteren Umsetzung zu Rate
ziehen;

Ein positives Image muss nach innen und aul3en
gepflegt und o&ffentlichkeitswirksame Vermarktung
betreiben werden.

» Professionelle Offentlichkeitsarbeit einplanen;

Es muss eine lokale Wertschopfung von der Res-
source bis zum Ende der Wertschopfungskette an-
gestrebt werden.

» Ausreichend betriebswirtschaftliche
bertcksichtigen;

Aspekte

Beratung

Beratungs- und Unterstitzungsarbeit ist durch eine
dezentrale Organisation zu leisten.

» "AuBensicht" des Beraters einbeziehen;

Die Beratung muss eine gréBtmogliche Transparenz
im Prozess der Projektentwicklung und Projektum-
setzung sicherstellen.

Es muss eine Vor-Ort-Tatigkeit der Berater erfolgen.

Die Beratung muss durchgehend von der Idee bis
zur funktionierenden Umsetzung sichergestellt wer-
den.

» Projektumfang festlegen und mit Mitteln und
Beratung abstimmen;

Betriebswirtschaftliche  Gesichtspunkte  miussen

ausreichend berlcksichtigt werden.

» Alle notwendigen Informationen fiir die Umset-
zung erheben, insbesondere betriebswirtschaft-
liche Gesichtspunkte berilcksichtigen;

Die Verantwortungsiibernahme muss eindeutig bei
den Akteuren vor Ort liegen.

» Aufgaben des Beraters klaren;
» Erwartungen an den Berater kléren;

» Verantwortlichkeit fur das Projekt kléren;
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Wirkfaktoren

Hinweise

Beteiligung der Akteure

Die entscheidende Rolle hat die regionale Bevolke-
rung: deren Potenziale mussen gefordert und wei-
terentwickelt werden.

Kontakt zu Personen und Initiativen auf regiona-
ler Ebene suchen und ausbauen;

Wichtigkeit des Projekts bei Entscheidungstra-
gern ermitteln;

Die Trager der Entwicklung mussen aktiv aufgesucht
werden durch direkte Ansprache von Akteuren uber
Einzelgesprache, "runde Tische" u.&..

Relevante Akteure erheben und fur eine Mitar-
beit gewinnen;

Der Querschnitt der Bevolkerung ist zu aktivieren,
dabei muss das Einzelengagement gefordert und
Entscheidungstrager eingebunden werden.

Professionelle Offentlichkeitsarbeit einplanen;

Es muss eine Aktivierung und Unterstiutzung von
dynamischen Persénlichkeiten mit Ideen erfolgen.

Standig neue Personen mit einbeziehen;

Relevante Gruppen missen eingebunden (stakehol-
der und Multiplikatoren) werden. Akteure mit Ent-
scheidungskompetenz und die sich ihres Klientels
sicher sind, missen beteiligt werden.

Relevante Personen ermitteln;

Relevante Akteure erheben und fur eine Mitar-
beit gewinnen;

Entscheidungstrager der verschiedenen Ebenen
aktiv einbeziehen;

Die Handlungskompetenz und der Handlungsspiel-
raum innerhalb der Region ist zu ermitteln.

Politische Entscheidungstrager auch hoéherer
Ebenen einbeziehen;

Kommunikation

Es muss gelingen, eine intensive und offene Kom-
munikation auf der Basis von Gegenseitigkeit und
Vertrauen zu betreiben.

Erwartungshaltungen an das Projekt klaren;
Verdeckte Konkurrenzen aufklaren;

Die Kommunikation muss durch Aufbau einer brei-
ten Diskussionsbasis gefordert und strukturiert
werden, um dadurch ein breit angelegtes Umfeld
von Interessenten zu aktivieren.

Projektteam und Steuerungsgruppe einsetzen;
Offentlichkeit einbeziehen;

Vorhandene Aktivitaten erheben und wenn mog-
lich daran anknupfen;

Es muss ein offener Umgang mit Zauderern und
Gegnern des Projekts herrschen: sie erhalten das
Angebot, jederzeit einsteigen und mitmachen zu
konnen.

Erwartungshaltungen an das Projekt klaren;

Anstehende Konflikte missen offengelegt und not-
falls mit professioneller Hilfe ausgeraumt werden.

Erwartungshaltungen an das Projekt klaren;

Verdeckte Konkurrenzen aufkléren;

Es muss eine umfassende Offentlichkeitsarbeit,
Werbung und Imagepflege betrieben werden. "Die"
Offentlichkeit muss kontinuierlich informiert wer-
den, auch wenn nur Wenige aktiv an der Projektent-
wicklung teilnehmen.

Offentlichkeit informieren und einbeziehen;

Information einer breiten Offentlichkeit auch (ber
die Grenzen des Projekts hinaus tragt zu finanziel-
len und ideellen Erfolgen bei.

Kontakte auf regionaler Ebene intensivieren und
institutionalisieren;
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Wirkfaktoren

Hinweise

= Teil der Kommunikation muss die Installation einer
Plattform sein, die den Ideenaustausch férdert und
auf der Gemeinsamkeiten aktiv gepflegt werden
kénnen. Sie muss Raum bieten flr aktives Handeln,
Austausch von Betroffenheit und Pflege der Identi-
tat. Die Nahe und Uberschaubarkeit der lokalen
bzw. regionalen Dimension bietet einen Orientie-
rungsrahmen und kann Handlungsfahigkeit erhalten
bzw. schaffen. daraus neue Entwicklungsimpulse
entwickeln.

» Projektteam an bestehende Institution anbinden
oder in eine eigene dauerhafte Form uberfihren;

Konzeption und Durchfiihrung - Rahmenbedingungen

Unterstiitzung und Motivation von au3en”

= Anerkennung "von aufB3en" (z.B. durch Preise) moti-
viert zur Weiterarbeit.

»  Offentlichkeitsarbeit betreiben;

= Strategische Partner mussen auch "auBerhalb" der
Region gesucht werden.

» Erfahrungen aktiv an andere
weitergeben;

»  Offentlichkeitsarbeit betreiben;

Projektinitiativen

Stellenwert bei regionalen Entscheidungstragern

= Entscheidend ist, welchen Stellenwert bzw. welche
"Wichtigkeit" ein Projekt bei (regionalen) Entschei-
dungstragern und etablierten Institutionen hat.

»  Wichtigkeit des Projekts bei Entscheidungstra-
gern erheben;

» Eigene Aktivitaten kompatibel zu bestehenden
Planungen / Initiativen ausgestalten;

»  Offentlichkeitsarbeit betreiben;

= Ubergeordnete Instanzen und Planungen miissen
mit einbezogen werden. Die Gewinnung politischer
Verblndeter erweitert die politische Handlungs-
kompetenz.

»  Wichtigkeit des Projekts bei Entscheidungstra-
gern erheben;

» Kontakt zu Personen und Institutionen auf allen
politischen Ebenen suchen und ausbauen;

= Es ist vorteilhaft, Gemeinden als Vorreiter fir die
Umsetzung einzubeziehen.

» Gemeinden gezielt mit einbeziehen;

» Moglichst verbindliche Zusagen fir eine Mitar-
beit und Beteiligung herbeifiihren;

Verflechtung mit inner- und iiberregionalen Stoff- und Wertschopfungskreislaufen

= Das Streben nach regionalen Stoff- und Wertschop-
fungskreislaufen muss einen wechselseitigen Aus-
tausch Uber regionale Grenzen hinaus beinhalten.

» Konzeption kompatibel zu bestehenden Planun-
gen und Aktivitaten gestalten;

» Verknlipfung mit inner-
Projekten anstreben;

und Uberregionalen

» Vernetzung aktiv betreiben;

»  Offentlichkeitsarbeit auch Uber die Grenzen des
eigentlichen Projekts hinaus betreiben;

» Potenziale erheben und bewerten;

Akteure

Engagement

= Unter Engagement ist der bereitwillige Arbeitsein-
satz der beteiligten Akteure und deren Findigkeit zu
verstehen. Das Engagement muss aus dem Kreis
der Beteiligten selbst entspringen und kann nicht
durch von auBBen hinzugezogenen Beratern getragen
werden.

» Relevante Personen ausfindig machen;
» Erwartungshaltungen klaren;

» Rolle des Beraters klaren;
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Wirkfaktoren

Hinweise

Besonders forderlich sind unternehmerische Men-
schen mit neuen Ideen, Umsetzungswillen, Risiko-
bereitschaft und Verantwortungsbewusstsein — "die"
dynamischen Personlichkeiten.

4

Akteure gezielt ansprechen und vorhandene
Ideen fordern;

Relevante Personen ausfindig machen;

Das Engagement wird bei unterschiedlichen Akteu-
ren und verschiedenen Aktivitdten sichtbar. Vorteil-
haft ist, wenn sich bereits Strukturen bilden, die auf
ein langerfristiges Engagement schlieBen lassen.

Vorhandene Aktivitaten erheben;

Veranderungswille und Lernfahigkeit

Der Wunsch nach Veranderung und die dazugehori-
ge Veranderungsbereitschaft muss vorhanden sein.
Teil von Veranderungsbereitschaft sollte die Lernfa-
higkeit und Einsichtsfahigkeit der Beteiligten sein,
d.h., sie sind in einem hohen Ma@3 offen fur die Er-
probung neuer Handlungsansétze und unkonventio-
neller Problemldsungen.

Erwartungshaltungen kléren;

Beziehungen der Beteiligten untereinander und
zu dem Projekt klaren;

Problemsicht der Akteure erheben;

Neben der Bereitschaft Neues zu lernen ist unter
Lernfahigkeit auch die Bereitschaft zu verstehen,
sich mit entwicklungsstrategischen Fragestellungen
und / oder produktspezifischen Fragen (wie Markt-
fahigkeit, Nachfrage) auseinander zu setzen.

Strategische Vorstellungen entwickeln;

Die Veranderungsbereitschaft erstreckt sich auch
auf Verhaltensweisen und Werthaltungen. Ausléser
fur tatsachliche Aktivitdten kann eine (subjektiv)
wahrgenommene "Bedrohung', oftmals fortschrei-
tender Verfall z.B. der Landwirtschaft, sein.

Beziehung von "Betroffenen" zu dem Projekt
klaren;

Problemsicht der Akteure erheben;

Kooperationsbereitschaft

Kooperation und Teamgeist muss so verstanden
werden, dass er zum Nutzen von allen Beteiligten
ist.

Beziehungen der Beteiligten untereinander und
zu dem Projekt kléren;

Beziehung von "Betroffenen" zu dem Projekt
klaren;

Kooperation muss auch Bereitschaft zur Vernetzung
und zum gegenseitigen Erfahrungsaustausch im
Rahmen des Projekts und lber das eigentliche Pro-
jekt hinaus bedeuten.

Beziehungen der Beteiligten untereinander und
zu dem Projekt klaren;

Beziehung von "Betroffenen" zu dem Projekt
klaren;

Personen auf regionaler Ebene einbeziehen;

Austausch auf regionaler Ebene institutionalisie-
ren;

Kooperation muss auch auf der Ebene der Verwal-
tung stattfinden: Fachressorts mussen sich austau-
schen und ressortubergreifende Initiativen entwi-
ckeln.

Stellenwert des Projekts bei Entscheidungstra-
gern abklaren;

Identifikation

Die Identifikation muss sich auf gemeinsame Ziele
und erreichte Prozesse erstrecken.

Erwartungshaltung klaren;

Beziehungen der Beteiligten untereinander und
zu dem Projekt klaren;

Identifikation bedeutet auch, dass die Akteure ein
ausgepragtes Zugehorigkeitsgefiihl zu der Gemein-
de oder Region besitzen und sich verantwortlich fir
das eigene Schicksal fiihlen.

Erwartungshaltung klaren;

Beziehungen der Beteiligten untereinander und
zu dem Projekt kléren;

Die Akteure missen sich der Besonderheiten der
Region bewusst sein.
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Wirkfaktoren

Hinweise zur Vermeidung

Hemmnisse

Mangelhaftes Management

= Erfolge haben zu einem "sich auf dem Image ausru-
hen" geflihrt.

= Die Vermarktungsstrukturen fir entwickelte Produk-
te sind unausgereift.

Alle notwendigen Informationen zur Umsetzung
ermitteln;

= Betriebswirtschaftliche Aspekte sind zu wenig be-
ricksichtigt worden.

Betriebswirtschaftliche Gesichtspunkte beson-
ders beachten;

= Die Kooperation zwischen verschiedenen Sektoren
ist mangelhaft.

Verdeckte Konkurrenzen aufdecken;

"Belastete" Akteure bzw. Vorgeschichten

= Akteure oder Initiativen mit negativen Erfahrungen
im Umgang mit der Thematik oder mit Beratern
("Vorgeschichten") wirken sich hemmend aus, wenn
diese emotionalen "Altlasten" nicht aufgearbeitet
werden.

Erwartungshaltungen klaren;

Beziehungen der Akteure untereinander und zu
dem Projekt kléren;

Altlasten aufarbeiten;

Konkurrenzdenken

» Es besteht ein stark ausgepragtes Konkurrenzden-
ken innerhalb der Region.

Wichtigkeit des Projekts bei Entscheidungstré-
gern klaren;

Relevante Personen erheben und fiir eine Mitar-
beit gewinnen;

= Etablierte Institutionen versuchen, neue Vorgehens-
weisen zu verhindern.

Verdeckte Konkurrenzen aufdecken;

Beziehungen der Akteure untereinander und zu
dem Projekt klaren;

= Widerstand aus parteipolitischen Griinden wird flr
wichtiger erachtet als fachliche Auseinanderset-
zung.

Verdeckte Konkurrenzen aufdecken;

Beziehungen der Akteure untereinander und zu
dem Projekt kléren;

= Zwischen und innerhalb von Behorden treten brem-
sende Situationen auf z.B. durch lokalpolitische
Selbstlberschatzung.

Relevante Personen ausfindig machen;

Vertreter verschiedener politischer Instanzen
einbeziehen und fiur eine aktive Unterstutzung
gewinnen;

Mangelnde Akzeptanz

= Die Initiatoren des Projekts und / oder Berater sind
vor Ort nicht eingefiihrt oder agieren aufB3erhalb der
institutionellen Strukturen der Region.

Erwartungen an den Berater klaren;

Projektteam installieren;

= Bestehende Konkurrenzen sind nicht aufgedeckt
und wirken hemmend.

Verdeckte Konkurrenzen aufdecken;

Abhangigkeit von "der" dynamischen Personlichkeit

= Es besteht eine groBe Abhéngigkeit vom Engage-
ment von Einzelpersonen vor Ort.

4

Verantwortungsstrukturen deutlich machen;

= Einzelpersonen verhindern eine Teilnahme weiterer
Akteure am Projekt.

Einen breiten Querschnitt der Bevolkerung akti-
vieren;

Fehlender Mut fiir neue Handlungsweisen

= Sozialer Druck lokaler Machthaber hindert die Ent-
wicklung neue Ideen.

Relevante Personen einbeziehen;

= Diffuse Angste bei den Akteuren bremsen das Enga-
gement.

Beziehungen der Akteure untereinander und zu
dem Projekt kléren;
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Wirkfaktoren Hinweise zur Vermeidung

Begrenzende Faktoren

= Es muss nicht zwangslaufig ein entwickelbares | » Handlungsmoglichkeiten abklaren;
Potenzial vorhanden sein.

= Durch eigenstédndige Regionalentwicklungsstrate- | »  Alternativen fir die Umsetzungsstrategien ent-
gien ist nicht auf jeden Fall eine wirtschaftliche wickeln;
Trendwende in einer Region zu erwarten; sie sind

als Zusatz- und Ergénzungsstrategien zur herkémm-
lichen Regionalpolitik anwendbar. » Zielvorstellungen mit vorhandenen Moglichkei-

ten abgleichen und die notwendigen Konse-
quenzen daraus ziehen (bis hin zur Aufgabe des
Projekts);

» Ziele realistisch halten;

Quelle: eigener Entwurf

Zeitliche Abfolge in den Projekten

Neben den oben dargestellten Hinweisen war ein weiteres Ergebnis der Evaluierung, dass
den Projekten und ihrer Durchfiihrung eine zeitliche Abfolge zugrunde liegt. So hatten sie
alle mit einer schwierigen Anfangsphase zu kampfen, in der zuerst gegenseitiges Vertrau-
en und Verstandnis flr die Art der Arbeit aufgebaut werden musste. Auch wurde von allen
Befragten beklagt, dass es fiir eine Umsetzung nach Ende der Projektlaufzeit keine Un-
terstitzung im Sinne einer Beratung mehr gab. Daraus lasst sich ableiten, dass es be-
stimmte typische Abschnitte wahrend des Verlaufs eines Projekts gibt, die sich als zeit-
lich aufeinanderfolgende Phasen darstellen lassen.

Mit der Berlcksichtigung eines zeitlichen Ablaufs wird die Anwendbarkeit von Hinweisen
erhoht, da sie innerhalb des Ablauf spezifiziert werden kénnen. Es kann — wo notwendig -
dargestellt werden, dass die durch einen Hinweis beschriebenen Inhalte im Laufe der Zeit
mehrfach unter verschiedenen Gesichtspunkten bericksichtigt werden sollten. Beispiels-
weise ist der Hinweis "Vernetzung aktiv betreiben", der dem Wirkfaktor "Verflechtung mit
inner- und Uberregionalen Stoff- und Wirtschaftskreislaufen" zugeordnet ist, in allen Pha-
sen eines Projekts relevant. Zu Beginn eines Projekts ist darunter die Analyse bestehen-
der Aktivitaten und moglicher Anknlpfungspunkte zu verstehen, wahrend der gesamten
Projektlaufzeit die stete Suche nach Verknipfungs- und Ausbreitungsméglichkeiten und
am Ende die aktive Weitergabe von Erfahrungen und Vernetzungsbemihungen bzw. Wei-
terentwicklungen auf regionaler Ebene.

Aus den untersuchten Projekten lasst sich auf eine Dreiteilung des Projektprozesses
schlieBen, die im folgenden als drei Phasen eines Projekts dargestellt sind (s. Abb. 8).

* Phase 1: Klarung der Rahmenbedingungen und Herstellung des Arbeitsklimas

In der ersten Phase steht die Sondierung des Umfelds im Vordergrund. Die materiel-
len, politischen und sozialen Ausgangsbedingungen, die flr die Wahl der Strategie im
Rahmen des Projekts von Bedeutung sind, missen erhoben und die Konsequenzen
fur die Arbeit daraus gezogen werden. Besonderes Augenmerk liegt hier auf der Akti-
vierung und Einbeziehung der Akteure und der Erhebung der Handlungsmoglichkei-
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ten, die sich aus den sozialen und politischen Verflechtungen ergeben. In diese Phase
fallt auch die Strukturierung der zukunftigen Projektarbeit, z.B. durch Aufbau des
Projektteams, begleitender Arbeitsgruppen und / oder die Einbeziehung einer bera-
tenden und koordinierenden Instanz. In der ersten Phase muss auch Klarheit Gber
die genaue Zielsetzung des Projekts und lber Strategien fir die Umsetzung herge-
stellt werden.

Phase 2: Konkretisierung und Umsetzung

In der zweiten Phase findet in erster Linie das statt, was in der Regel unter der
Durchfihrung eines Projekts verstanden wird. Es werden Mal3nahmen so weit konkre-
tisiert, dass sie umgesetzt werden kdnnen und die ersten Realisationen erfolgen. Des
weiteren sind in dieser Phase konkrete Uberlegungen dariiber anzustellen, wie die
erarbeiteten Inhalte des Projekts nach Beendigung der Férderung weiterentwickelt
und getragen werden kdnnen.

Phase 3: Erweiterung und Vernetzung mit anderen Projekten

Die letzte Phase stellt den Ubergang von der Projektlaufzeit, die durch finanzielle und
beratende Unterstlitzung gekennzeichnet ist, zur "Verselbstéandigung" dar. Es missen
Vorkehrungen getroffen werden, die die finanzielle, institutionelle und inhaltliche
Kontinuitat des Projekts sicherstellen. Dariiber hinaus sind Uberlegungen fiir eine
Weiterentwicklung in Richtung "Ausbreitung in die Region" anzustellen.

Die beschriebenen Phasen laufen in der Praxis nicht streng nacheinander ab, sie werden
sich in der Regel Uberschneiden oder teilweise parallel ablaufen. Sie sind daher nicht als
"Anleitung" zu verstehen, deren Beachtung in der dargestellten Reihenfolge automatisch
zu einem "guten" Projekt fihrt. Sie sind vielmehr eine Ubersicht Uber die Aspekte, die zu
einem positiven Verlauf beitragen kénnen bzw. Unterstitzung bei grundsatzlichen Ent-
scheidungen uber die Vorgehensweise in einem Projekt geben.

In der nachfolgenden Abbildung sind die oben abgeleiteten Hinweise und die Phasen in
Form eines "Projektmodells" dargestellt. Der Ubersichtlichkeit halber sind die Hinweise in
zusammenfassend wiedergegeben. Der folgenden Darstellung ist zuséatzlich die zeitliche
Dimension der einzelnen Phasen zu entnehmen. Die dort gemachten Angaben beruhen
auf Erfahrungswerten von Experten der nachhaltigen Regionalentwicklung, die dazu be-
fragt wurden.
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Projektmodell

Abb. 8
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Anwendungsmoglichkeiten des Modells

Das Modell kann fur verschiedene Zwecke eingesetzt werden, wovon die wesentlichen
nachfolgend kurz umrissen werden:

136

Das Projektmodell kann der Unterstltzung von Initiativen dienen, die ein Projekt
durchfihren oder von Institutionen, die mit Projekten kooperieren wollen. Das Pro-
jektmodell ist in diesen Fallen eine "Denkhilfe", um die Punkte zu berlcksichtigen, die
den positiven Verlauf eines Projekts unterstiitzen kdnnen. Es erfordert aber weiterhin
viel Erfahrung und Professionalitat, die jeweilige Situation und die Elemente, die dort
wichtig sind, zu erfassen und adaquat darauf zu reagieren. Dazu gehdren auch
grundsétzliche Uberlegungen dariiber, ob die Durchfiihrung eines Projekts in der vor-
gefundenen Situation tberhaupt sinnvoll ist. Die Durchfiihrung eines Projekts scheint
vor allem dann problematisch und Uberdenkenswert zu sein, wenn:

Die Motivation und das Problembewusstsein der Akteure sehr gering ist und sehr
viel Aufwand mit der Aktivierung der Akteure betrieben werden musste;

Die verschiedenen Ebenen der Entscheidungstrager nicht zu einer Zusammenar-
beit bereit sind;

Die vorhandenen Potenziale keine oder wenig weitere Entwicklungsmaoglichkeiten
erkennen lassen;

Externe Einflusse im Verlauf eines Projektes die weitere Konkretisierung und
Umsetzung der beabsichtigten Ziele verhindern.

Die Arbeitsschritte und Arbeitsziele des Modells sind fiir Institutionen einsetzbar, die
ein Projekt beraten, begleiten oder finanziell unterstitzen. Das Modell gibt ein Raster
vor, das z.B. die Beurteilung von Forderantréagen unterstitzen kann, indem festge-
stellt wird, ob Aussagen zu den unter den Arbeitszielen genannten Punkten gemacht
werden. Dies kann die Beschreibung eines bereits anderweitig erreichten Zustandes
sein oder die Beschreibung von Wegen, wie die Ziele erreicht werden sollen. Dadurch
kann eine bessere Verstéandigung zwischen Mittelgeber und —empfénger dartber er-
reicht werden, was genau geférdert werden soll bzw. welche Voraussetzungen seitens
der Mittelgeber erwartet werden. Dabei sollte bedacht werden, dass ein Projekt alle
Phasen durchlaufen muss und in der Regel fur alle Phasen auch finanzielle Unter-
stitzung notwendig ist.

Das Modell eignet sich auch, um es bei der Projektbegleitung einzusetzen. Es kann
mit den Bearbeitern eines Projekts bzw. den am Projekt Beteiligten diskutiert wer-
den, wo das Projekt im Sinne der Arbeitsziele gerade steht, was zur Erreichung die-
ser Ziele unternommen wurde, welche Schwierigkeiten sich ergeben haben und wel-
che Losungsmoglichkeiten sich z.B. nach nochmaliger Prifung aller Arbeitsschritte
anbieten.
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4.2 Leitfaden

Die im vorangegangenen Kapitel abgeleiteten Hinweise, deren Zuordnung zu Phasen ei-
nes Projekts und die Einsatzmoglichkeiten werden nachfolgend zu einem Leitfaden wei-
terentwickelt. Der Leitfaden (s. Anhang 7) zeigt alle wesentlichen Punkte flir die Konzep-
tion und Durchfihrung eines Projekts auf und bietet dadurch Projektinitiativen oder be-
gleitende Institutionen Unterstiitzung bei ihrer Arbeit.

4.2.1 Struktur und Aufbau

Aufgabe eines Leitfadens ist es, auf Ubersichtliche und systematische Weise ein umfang-
reiches Lehr- oder Wissensgebiet zu erschlieBen. Wie eingehend die zu beschreibende
Materie dabei dargestellt wird, hangt weitgehend davon ab, flr welchen Verwendungs-
zweck der Leitfaden erstellt wird. So finden sich unter diesem Begriff sowohl umfangrei-
che Lehrbicher als auch auf wenige Seiten beschrankte grundsatzliche Hinweise.

Der vorliegende Leitfaden hat die Aufgaben, fir verschiedene Gruppierungen, die sich an
dem Prozess der nachhaltigen Regionalentwicklung beteiligen, einen kompakten und
schnellen Uberblick Uber das Aufgabenspektrum zu erschlieBen, das im Rahmen eines
Projekts aufgrund vorhandener Erfahrungen abzuleisten ist. Daher sind folgende grund-
satzliche Anforderungen an Struktur und Aufbau des Leitfadens zu stellen:

» Der Leitfaden muss in kurzer und Ubersichtlicher Darstellung das umfangreiche Er-
fahrungswissen tber Konzeption und Durchfiihrung von Projekten zugénglich machen;

= Die Darstellung der Inhalte muss systematisch und allgemein verstandlich erfolgen,
damit er fur unterschiedliche Anwender brauchbar ist;

= Der Leitfaden muss praktikabel und ansprechend sein, damit er dazu anregt, auch
tatsachlich als "Denkhilfe" eingesetzt zu werden.

Aufgrund der Anforderung, einen knappen Uberblick zu bieten, hat der vorliegende Leit-
faden den Charakter einer Checkliste. Damit wird er auch dem Anliegen gerecht, eine
Denkhilfe bzw. ein Raster fiir Projektinitiativen oder begleitende Institutionen zu sein.

Der Aufbau des Leitfadens orientiert sich an den zuvor dargestellten Phasen eines Pro-
jekts und den zugeordneten Hinweisen (s. Abb. 8). Die in der zusammengefassten Form
dargestellten Hinweise dienen als ein Gerust von Arbeitsschritten, die in der jeweiligen
Phase abzuarbeiten sind. Diesen Arbeitsschritten werden zu beachtende Aspekte in Fra-
geform zugeordnet. Die Frageform unterstiitzt den Checklistencharakter, da die Fragen
nach der Beantwortung bzw. Bearbeitung "abgehakt" werden kénnen. Zu den Fragen, die
den Kern des Leitfadens ausmachen, werden — wo notwendig — weitere Erlauterungen
gegeben. Sie geben Empfehlungen, worauf bei der Beantwortung resp. Bearbeitung der
Fragen geachtet werden muss oder erldutern verwendete Begriffe, die nicht unbedingt fiir
jeden Anwender des Leitfadens verstandlich sind.
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In der folgenden Abbildung 9 ist die grundsatzliche Struktur des Leitfadens dargestellt.
Zu den Projektphasen sind jeweils Kernfragen zugeordnet, die eine zusammenfassende
Ubersicht tber die Inhalte der Phase geben. Die bildliche Darstellung der Phasen dient in
Form von wiederkehrenden Piktogrammen der Orientierung innerhalb des Leitfadens.

Abb. 9: Ubersicht iiber Struktur und Aufbau des Leitfadens

Phase 1: Rahmenbedingungen bestimmen und Arbeitsklima herstellen

¢+  Arbeitsklima herstellen:
Wer ist fur das Projekt, wer dagegen?

- Was bedeutet das fur die Durchfihrung des Projekts? Ist es
dann noch realistisch?
+ Inhaltliche Rahmenbedingungen:
g - Welche Ziele werden mit dem Projekt verfolgt? Welche MaB-

nahmen lassen sich daraus ableiten?

Wie sind die Ausgangsbedingungen fur diese Ziele?

Wie ist die Einordnung in die sonstigen Aktivitaten in der Regi-
on? Sind Anknipfungspunkte fiir eine Vernetzung vorhanden?

Phase 2: Konkretisierung und Umsetzung des Projekts

+  Konkretisierung der Ziele:
Welche Informationen werden benotigt?

- Wie erfolgt die Umsetzung / Realisierung wéhrend der Projekt-
laufzeit?
¢+  Umsetzung etablieren:
g - Wie konnen erreichte Ergebnisse in dauerhafte Formen uber-

fuhrt werden?

Wer ist in Zukunft fiir die Ergebnisse zusténdig?

Wie konnte es weitergehen? Wo gibt es Mdoglichkeiten der Zu-
sammenarbeit mit anderen Projekten?

Phase 3: Erweiterung und Vernetzung mit anderen Projekten

+ Ergebnisse kontrollieren und verstetigen:

|:| - Werden erreichte Ergebnisse auch nach Ende des Projekts
\ wahrgenommen und / oder genutzt?

- Ist das Projekt Uber seine Grenzen hinaus bekannt?

+ Begleitung der weiteren Entwicklung:
- Sind Mittel und Moglichkeiten fiir weitere Beratungen nach
Abschlu3 des Projekts vorhanden?

¢+  Weiterentwicklung des Projekts und Vernetzung mit anderen
Projekten:
Gibt es neue Ideen, die die Projektergebnisse weiterflihren?
Mit welchen Projekten konnten Vernetzungen auf regionaler
Ebene entwickelt werden?
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4.2.2 Inhaltliche Konzeption

Nachfolgend werden die einzelnen Projektphasen und die jeweils durchzufiihrenden Ar-
beitsschritte mit den dazugehorigen Fragen ausfihrlicher dargestellt. Wie bereits er-
wahnt, werden die Phasen in der Realitdt ineinander flieBen und es kann abhéngig von
der jeweiligen Situation auch sinnvoll und wichtig sein, bereits mit Arbeitsschritten zu
beginnen, die erst unter einer spateren Phase angefihrt sind.

Zu Beginn jeder Phase werden Ziele formuliert, die nach Beendigung einer Phase erreicht
sein sollten. Sie basieren auf den Erfahrungen aus der Evaluierung und stellen einen kur-
zen Uberblick dariiber dar, was auf jeden Fall im Laufe eines Projekts zu erarbeiten ist.
Dabei ist die angegebene Reihenfolge nicht unbedingt zwingend, aber nach den vorlie-
genden Erfahrungen sinnvoll.

AnschlieBend werden die Arbeitsschritte, die den zusammenfassenden Hinweisen ent-
sprechen (s. Tab. 6 und Abb. 8) und die zugeordneten Fragen angefiihrt. Mit den Arbeits-
schritten wird dargestellt, wie die zuvor genannten Ziele erreicht werden kdnnen. Die zu-
geordneten Fragen, die aus den im vorangegangenen Kapitel erlauterten Hinweisen ent-
wickelt sind, konkretisieren die jeweiligen Arbeitsschritte.

Auf ausfuhrlichere Hinweise v.a. dazu, in welcher Form oder auf welchem Weg die mit den
Fragen angesprochenen Aspekte erarbeitet werden kénnen, wurde verzichtet. Zum einen
liegen dazu fir einzelne Aspekte umfangreiche Verdéffentlichungen vor33, zum anderen
hatten diese Hinweise den Rahmen der vorliegenden Arbeit gesprengt und auch dem Ziel,
einen knappen Leitfaden zu entwickeln, widersprochen.

Der Leitfaden wurde in einem workshop mit Experten aus dem Bereich der "praktischen
Arbeit vor Ort" diskutiert, die den Checklistencharakter und die kompakte Ubersicht tiber
das komplexe Thema "Projekt" als praxisnah einstuften. Die Empfehlungen der Experten
wurden in den Leitfaden eingearbeitet.

Zwischenzeitlich ist er durch die DBU veréffentlicht worden3* und hat eine weite Verbrei-
tung bei Organisationen und Initiativen aus dem Bereich der Regionalentwicklung und des
Naturschutzes erfahren. Im Folgenden werden zunachst die wesentlichen inhaltlichen
Aspekte ohne die weitergehenden Erlauterungen zu den einzelnen Fragen dargestellt.
AnschlieBend ist der Leitfaden in der veréffentlichten Form eingeftigt.

33 stellvertretend fir viele andere z.B. zu "Produktvermarktung, -qualitat": DVL 1998; HENSCHE ET AL. 1999.
34 Kostenlos zu beziehen auf der homepage der DBU (www.dbu.de) unter "Publikationen — Sonstiges".
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Phase 1: Rahmenbedingungen bestimmen und Arbeitsklima herstellen

In der ersten Phase ist zu klaren, ob das Projekt bei den verschiedenen Akteuren Unter-
stutzung findet, welche Ziele mit dem Projekt genau verfolgt werden und ob diese sich
unter den gegebenen Bedingungen realisieren lassen.

Ziele:

= Eine Projektgruppe,
» in der die Aufgaben und Zustandigkeiten klar verteilt sind;
» die in der Lage ist, die Konkretisierung und Umsetzung des Projekts zu tragen;
» die von Entscheidungstragern, wichtigen Personen und Institutionen unterstitzt
wird.
= Die Sondierung des Projektumfelds
» mit einer Analyse von Beflirwortern und Gegenspielern des Projekts;
» mit Strategien zum Ausbau der Unterstitzung fur das Projekt bzw. zum Abbau
bestehender Hemmnisse.
= Einin sich schlussiges inhaltliches Konzept
» mit einer vollstandigen Problemanalyse fur das geplante Projekt, die die Sicht der
Akteure vor Ort umfasst;
» mit der Darstellung von sonstigen Aktivitaten in der Region, die fir das Projekt von
Bedeutung sein kénnen und Ansatze zu einer Vernetzung bieten;
» mit einem Leitbild, das gemeinsam mit allen Beteiligten erarbeitet wurde und das
den Bezug zur Nachhaltigkeit deutlich werden l&sst;
» mit klaren Zielsetzungen flr das Projekt mit daraus abgeleiteten Uberschaubaren
und konkreten MaBnahmen;
» mit Uberlegungen zur systematischen Umsetzung des Projekts und den Realisie-
rungschancen;
» mit Uberlegungen zur Fortsetzung des Projekts nach Beendigung einer Férderung.

Arbeitsschritte:

= Die Projektgruppe aufbauen und die Projektkoordination einrichten.

» Wer arbeitet in der Projektgruppe mit? Sind die Mitglieder der Projektgruppe bereit,
sich kontinuierlich an der Projektarbeit zu beteiligen?

» Werden zur Durchfihrung des Projekts weitere Partner benotigt? Sind die Projekt-
partner verlasslich und in der Lag, die GUbernommenen Aufgaben durchzuflhren?
wie verbindlich ist die Verpflichtung zur Zusammenarbeit?

» Wer ist fur die Leitung und Steuerung des Projekts verantwortlich? Wer achtet jetzt
und in Zukunft auf die Einhaltung der Ziele und die weitere Umsetzung?

» Ist es offenkundig, wer im Projekt Entscheidungen trifft und die Verantwortung u-
bernimmt?

» Wer ist in der Region wichtig? Wer hat was zu sagen?

» Wie konnen diese Personen fiir eine Mitarbeit gewonnen werden? Wie konnen sie
zumindest einbezogen und regelmaBig informiert werden?
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» Gibt es Gegenspieler, die das Projekt ernsthaft gefahrden konnen?

» Wie kann "die Offentlichkeit" in das Projekt einbezogen werden?

» Was genau macht der Berater? Woflr ist er erforderlich? Was wird von ihm erwar-
tet?

» Wie soll grundsatzlich im Projekt vorgegangen werden?

» Welche Mittel stehen insgesamt zur Verfligung? Sind alle denkbaren Férdermdg-
lichkeiten ausgeschopft?

Das Umfeld analysieren.

» Welche Erwartungen und Interessen haben die Beteiligten an das Projekt?

» Welche Moglichkeiten sind realistischerweise mit dem Projekt verbunden?

» Wer ist vom Projekt "betroffen'? Wer wird durch das Projekt direkt oder indirekt
angesprochen?

» Wie stehen diese Personen zu dem Projekt?

» Gibt es moglicherweise Konkurrenz untereinander? Wo miussen "Befindlichkeiten"

berlcksichtigt werden?

Wie wichtig ist das Projekt fir die Entscheidungstrager?

Welche Handlungsmdglichkeiten ergeben sich daraus?

Welche Aktivitaten gibt es bereits in der Region?

Passen sie in der Zielsetzung zu dem geplanten Projekt?

Kénnen diese Aktivitaten einbezogen und mit dem Projekt vernetzt werden?

v v v v v

Leitbild und klare Zielsetzungen erarbeiten und vereinbaren; MaBnahmen festlegen.

» Wie soll die Zukunft einmal aussehen (Leitbild)?

» Welche Ziele werden mit dem Projekt verfolgt? Sind sie unter den gegebenen Rah-
menbedingungen realistisch?

» Haben alle Beteiligten die gleichen Vorstellungen von den Zielen?

» In welchen Teilschritten lassen sich die Ziele realisieren (Zwischenziele)? Welche
MaBnahmen lassen sich daraus ableiten?

» Sind Uberzeugende Argumente fiir die Nachhaltigkeit der Ziele und MaBBnahmen
vorhanden?

» Woran soll erkannt werden, dass ein Ziel oder Zwischenziel erreicht wurde?

» Welcher "Zustand" soll als Erfolg gelten?

» Wie und durch wen soll der Erfolg festgestellt werden (Evaluierung)?

Die aktuelle Situation — Starken und Schwéchen erheben.
Wo sehen die Beteiligten die gré3ten Probleme?
Was sollte vordringlich verbessert werden?
Was lauft im Sinne des Projekts schon gut? Was nicht?
Wie sehen das die Akteure vor Ort, wie eventuelle Berater?
Sind nicht genutzte Potenziale vorhanden, die im Sinne der Zielsetzung genutzt
werden kénnen?
» Welche Vorgehensweise ermdglicht eine schnelle und zielgerichtete Umsetzung der
MaBnahmen?

v v v v v
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] Phase 2: Konkretisierung und Umsetzung des Projekts

In der zweiten Phase steht die Konkretisierung der angestrebten Maf3nahmen und deren
Umsetzung im Mittelpunkt. Ein weiterer wesentlicher Aspekt in dieser Phase ist, flr eine
dauerhafte strukturelle, finanzielle und personelle Fortsetzung der erarbeiteten Maf3nah-
men zu sorgen.

Ziele:

= Konkretisierung und Umsetzung der MaB3nahmen.

» Alle notwendigen Detailinformationen zur Umsetzung der MaBBnahmen sind ermit-
telt;

» Alle notigen Absprachen sind getroffen und verbindliche Vereinbarungen liegen vor;

» Die ersten (Teil-) Umsetzungen der MaBnahmen erfolgen.

= Etablierung der Umsetzung und Klarung der zukinftigen Tragerschaft des Projekts.

» Die Tragerschaft des Projekts nach Abschluss der Forderzeit ist zu kléaren;

» Es ist sicherzustellen, dass der zukinftige Projekttréager gentigend Zeit und finan-
zielle Mittel fur die Aufgabe mitbringt; mit Projektpartnern sind bindende Abkom-
men getroffen, die die Zusammenarbeit Gber einen ldngeren Zeitraum sicherstellen;

» Die Offentlichkeit wird regelmaBig informiert und moglichst in die Aktivitaten mit
einbezogen.

= Weiterentwicklung der Umsetzung und der Konzeption

» Noch nicht umsetzungsfahige MaBnahmen werden weiter konkretisiert;

» Der Personenkreis, der am Projekt beteiligt ist, ist groBer geworden;

» Es sind neue Ideen fiir die Umsetzung und die Erweiterung des Konzepts entstan-
den.

Arbeitsschritte:

= MaBnahmen konkretisieren.

» Welche Informationen sind fir die Konkretisierung der MaBBnahmen nétig? Welche
Vereinbarungen?

» Sind betriebswirtschaftliche Gesichtspunkte ausreichend und umfassend
bertcksichtigt?

» Sind die Absprachen und Vereinbarungen fir die Umsetzung verbindlich? Wie kén-
nen sie so verbindlich wie méglich werden?

» In welcher Zeit soll die Umsetzung erfolgt sein? Entspricht das noch der urspringli-
chen Planung?

» Wer ist fur die Durchfuhrung der Umsetzung zustandig? Wer fuhrt die konkrete Um-
setzung durch? Entspricht das noch der Planung?

= Konkrete Umsetzung.
» Welche MaBnahmen kénnen realisiert werden?
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v v v v

4

14

Umsetzung etablieren.

Stimmen die Ziele noch? Welche MaBnahmen kdonnen weiter entwickelt werden?
Sind die Absprachen fur eine langfristige Umsetzung verbindlich?

Sind fur den Fall von Problemen und Krisen Vorkehrungen getroffen worden?

Ist die Finanzierung flr die weitere Umsetzung und Fortsetzung des Projekts gesi-
chert? Wie kann die Finanzierung sichergestellt werden?

Wo bieten sich Méglichkeiten, mit anderen Projekten zu kooperieren?

Wie kénnen Vernetzungen realisiert und / oder ausgebaut werden?

Die Offentlichkeit informieren und einbeziehen.

Wird die Offentlichkeit regelmaBig und umfassend Uber das Projekt informiert? Wie
kann das sichergestellt werden?

Besteht fur Interessenten die Moglichkeit, sich an der Projektarbeit aktiv zu beteili-
gen?

Werden Angebote, die durch das Projekt entstanden sind, angenommen und ge-
nutzt? Sind sie ausreichend bekannt?

Die zuklnftige Tragerschaft des Projekts klaren.
Wer / welche Gruppierung Gbernimmt das Projekt nach Ende der Forderzeit? Kann
die bestehende Projektgruppe die Arbeit fortsetzen? Muss eine neue Organisations-
struktur geschaffen werden?
Kann eine schon bestehende Organisation oder Institution das Projekt oder Teile
des Projekts Ubernehmen? Setzt sie sich flr die Projektziele ein?

Phase 3: Erweiterung und Vernetzung mit anderen Projekten

In der letzen Projektphase wird der Ubergang von einer intensiveren Unterstiitzung und
Beratung zur "Selbstandigkeit" des Projekts vorbereitet. Dazu ist der erreichte Umset-
zungsstand zu kontrollieren, die zuklunftige Tragerschaft des Projekts zu sichern und in-
tensiv nach Vernetzungsmdéglichkeiten mit anderen Initiativen zu suchen.

Ziel

4

14

e:

Das Projekt tragt sich weitgehend selbst
Die bereits realisierten MaBnahmen bedlrfen weitgehend keiner weiteren finanziel-
len oder beratenden Unterstitzung von auBBen bzw. es ist eine dauerhafte Finanzie-
rung flr sie erreicht worden;

Organisation der Fortsetzung des Projekts nach Beendigung der Forderung
Die Umsetzung der MaBBnahmen wird durch den neuen Trager des Projekts fortge-
setzt; neue Ideen und Aktivitdten im Sinne des Leitbildes werden entwickelt;
Es werden ggf. MalBnahmen durchgefiihrt, um den neuen Projekttrager fiir seine
Aufgabe weiter zu qualifizieren.
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»

4
»

»

Die konzeptionellen Ziele des Projekts werden weiter bearbeitet, sie "bleiben auf der
Tagesordnung";

Es findet eine Ausbreitung der Aktivitaten im Sinne der Projektkonzeption statt,
weitere Akteure werden flir die Mitarbeit gewonnen und die Akzeptanz des Projekt-
leitbildes in der Offentlichkeit und bei Entscheidungstragern nimmt zu;

Vernetzung der MaBnahmen untereinander und auf regionaler Ebene

Die umgesetzten (Teil-) MaBnahmen werden untereinander verknlpft;

Die (raumliche) Ausbreitung der Aktivitaten wird aktiv z.B. durch das zur Verfligung
stellen von know-how und Erfahrungen vorangetrieben;

Eine Vernetzung mit anderen Aktivitédten in der Region wird aktiv vorangetrieben;

Arbeitsschritte:

»

»

»

»

144

Kontrolle des Umsetzungsstandes.

Ist mit den bereits erfolgten Umsetzungen das erreicht worden, was geplant war?
Werden neu geschaffene Moglichkeiten durch die Zielgruppe angenommen bzw. ge-
nutzt?

Wie weit sind die umgesetzten MaBBnahmen in finanzieller und organisatorischer
Hinsicht eigenstandig, d.h., kommen sie ohne weitere beratende und / oder finan-
zielle Unterstitzung aus? Wie kann ggf. eine dauerhafte finanzielle Unterstitzung
erreicht werden?

Ist das Projekt bekannt? Auch tber den engeren Wirkungskreis hinaus?

Werden die geschaffenen Moglichkeiten auch von Personenkreisen auBBerhalb der
Zielgruppe akzeptiert und angenommen?

Begleitung und Beratung des neuen Projekttragers.

Ist der neue Tréager des Projekts in der Lage, die Umsetzung noch nicht realisierter
MaBnahmen und die Fortsetzung des Projekts eigenstéandig zu organisieren?

Bedarf der neue Projekttrager der Unterstitzung durch einen Berater, um das Pro-
jekt weiter zu entwickeln? Zu welchen Zeitpunkten soll der Arbeitsfortschritt mit ei-
nem Berater diskutiert werden?

Sind ausreichend Beziehungen geknlpft worden, damit einen eigenstandige Be-
schaffung von know-how und Finanzen durch den neuen Projekttrager moglich ist?
Sind ggf. Mittel vorhanden, damit der neue Projekttréger bei der Akquisition von Fi-
nanzen fur die weitere Umsetzung des Projekts und fiir neue Ideen von Beratern un-
terstutzt werden kann?

Sind ausreichend Mittel und Moglichkeiten vorhanden, Experten fur die weitere
Umsetzung und neue Ideen zu Rate zu ziehen?

Ist sichergestellt, dass die Trager von Teilprojekten zusammenarbeiten?

Ist die Qualitat der weiteren Umsetzung gesichert?

Weiterentwicklung der Zielsetzungen und Einpassung neuer ldeen in das Konzept.

Uber welche aus dem Leitbild abgeleiteten Zielsetzungen herrscht noch Einverneh-
men? Welche Ziele sollen noch verfolgt werden?
Wie passen neue Ideen in das Konzept? Stimmt die eingeschlagene Richtung noch?
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= Vernetzung von MaBBhahmen untereinander und auf regionaler Ebene.

Wie kdnnen die realisierten Ma3nahmen miteinander in Beziehung gesetzt werden?

Wie kdnnen noch mehr Personen in die Arbeit integriert werden?

Ergeben sich aus der Umsetzung neue Ideen, die unterstiitzt werden sollten?

Wie kdonnen Akteure auf regionaler Ebene in die Weiterentwicklung des Projektkon-

zepts einbezogen werden?

» Koénnen dhnliche MaBBnahmen in einen anderen Teil der Region angeregt werden?

» Wie konnen Erfahrungen aus der Projektarbeit aktiv weitergegeben werden?

» Wo gibt es Moglichkeiten, Vernetzungen mit anderen Aktivitaten in der Region her-
zustellen?

v v v v

Der systematische Aufbau des Leitfadens darf nicht dariber hinweg tduschen, dass trotz
der Berlcksichtigung aller dort genannten Faktoren und "Abarbeitung" aller Fragen eine
konkrete Situation niemals genau erfasst und gesteuert werden kann. Dazu findet in der
komplexen Wirklichkeit zu viel Unvorhersehbares statt. Das heif3t, die Bearbeitung aller
Aspekte des Leitfadens gibt keine Garantie flr das gute Gelingen eines Projekts. Der Leit-
faden kann und will auch nicht die Konzeption und die Einmaligkeit eines jeden Projekts
ersetzen — es gibt keine Patentrezepte.

Mit dem Leitfaden wird ein Zugang zu Erfahrungen geschaffen, die in anderen Projekten
gemacht wurden und erhéht somit die Aussichten, ein Projekt zu einem erfolgreichen
Abschluss zu fuihren. Vor allem wenig erfahrene Projektinitiativen kénnen durch den Leit-
faden darin unterstitzt werden, um ein "Daran haben wir gar nicht gedacht......" zu ver-
meiden.

Der ausgearbeitete Leitfaden ist als eigenstandiger Teil dem Anhang beigeflgt.
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5 Ausblick

"Es ist etwas in Gang gekommen...", was es gezielt weiter zu entwickeln und in Uberge-
ordnete Strategien einzubinden gilt, so konnte das Fazit der Arbeit lauten. Die Evaluie-
rung von Projekten der nachhaltigen Regionalentwicklung auf Wirkungen und Wirkungs-
zusammenhdngen machte deutlich, dass Projekte fur eine regionale Entwicklung zwar
eine begrenzte Reichweite haben, fur die Erfassung von kleinraumigen Gegebenheiten
und Problemlagen aber doch von Bedeutung sind. Eine gréBere Wirksamkeit lasst sich
erwarten, wenn es gelingt, einzelne Projekte in eine ibergeordnete Strategie einzubinden,
zu koordinieren und dauerhaft zu vernetzen.

Ein weiteres Ergebnis der Evaluierung war, dass in der Konzeption und Durchfihrung von
Projekten deutliche Schwéachen auszumachen sind, obwohl vielféaltiges Erfahrungswissen
tber den Verlauf von Projekten vorliegt. Die vorliegende Arbeit leistet einen Beitrag, die
erfassten Schwachen zukinftig zu vermeiden, indem die Informationen in Form eines
Leitfadens zugdnglich gemacht werden. Da nur ein Ausschnitt der Wirkungszusammen-
hange eines Projekts untersucht wurde, ist anzunehmen, dass weitere Erkenntnisse zur
Optimierung der Arbeit in Projekten durch weitere Evaluierungen gewonnen werden konn-
ten. Mit weiteren Evaluierungen kann auch ein Beitrag zur Weiterentwicklung der Evaluie-
rungsmethodik geleistet werden, die im Bereich der Regionalentwicklung noch in den
Anfangen steckt.

Die dargestellten Ergebnisse umrei3en die beiden Felder, in denen in erster Linie weiterer
Forschungsbedarf vorliegt.

Forschungsbedarf

» Vernetzung zwischen verschiedenen Ansatzen, Handlungsfeldern und Akteuren auf
regionaler Ebene im Rahmen der Umsetzung einer nachhaltigen Regionalentwicklung:

Vernetzung ist einer der zentralen Begriffe in der Umsetzung der nachhaltigen Ent-
wicklung, durch die ein Erfahrungsaustausch und eine gezielte Weiterentwicklung von
bereits erprobten Handlungsansatzen gewéhrleistet werden soll. Weiterhin ist davon
auszugehen, dass durch Vernetzungen Synergieeffekte entstehen, die neue Impulse
fir die Umsetzung der nachhaltigen Entwicklung geben kdnnen.

Die vorliegenden Erfahrungen legen nahe, dass fur den Austausch und die Vernetzung
gezielt Moglichkeiten oder Plattformen zur Verfigung gestellt werden mussen, damit
eine tatsachliche Weiter-Entwicklung bezliglich Inhalten und Vorgehensweise erreicht
werden kann. Solche Moglichkeiten werden zur Zeit zunehmend per Internet einge-
richtet. Unter dem Dach verschiedener Organisationen oder Forschungsprojekte wer-
den auf den jeweiligen homepages Foren zur Verfligung gestellt, in denen sich Projek-
te darstellen und untereinander Kontakt aufnehmen kénnen3s. Die bloBe Ubertragung
einer "erfolgreich" durchgefiihrten Projektidee auf einen anderen Raum fuhrt aber
nicht automatisch zu weiteren — neuen — Erkenntnissen bezlglich der Umsetzung ei-

35 z.B. DVL 1999a; BBR 2000; UfAZ 2000.
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ner nachhaltiger Regionalentwicklung. Der Informationsaustausch sollte auch zu einer
Weiterentwicklung der Projektstrategien fihren im Sinne eines Lernprozesses, mit
dem eine schrittweise Annaherung an die Prinzipien der Nachhaltigkeit angestrebt
wird.

Aus den untersuchten Fallbeispielen lassen sich Hinweise ableiten, dass ihre Wirkun-
gen Uber einen "Einstieg" in die nachhaltige Regionalentwicklung im dargestellten Um-
fang hinaus gehen konnten. Der Ansatz, mehrere Handlungsfelder auf einmal im
Rahmen eines Projektes aufzugreifen, hat in dem Projekt "Dauerhaft umweltgerechte
Entwicklung im Alpenraum" erhebliche Vernetzungspotenziale zu Tage gefordert.
Wichtig war, dass Uber den landwirtschaftlich-touristischen Bereich hinaus auch ge-
werbliche Betriebe betrachtet wurden. Bei gewerblichen Betrieben kdnnen sich ver-
starkt Vernetzungsmdoglichkeiten in den vor- und nachgelagerten Bereichen ergeben.
Die Potenziale konnten in dem Projekt nicht ausgeschopft werden, weil die einzelnen
Handlungsfelder raumlich nicht in ausreichender Beziehung zueinander standen und
die Vernetzung nicht mit Nachdruck verfolgt wurde.

Ahnlich positive Ansatze scheinen sich z.B. in dem "PLENUM-Projekt"s¢ abzuzeichnen.
Vergleichbare Erfahrungen, dass durch die gleichzeitige Initiierung einer Entwicklung
in unterschiedlichen Handlungsfeldern in einem Raum Synergien genutzt werden kén-
nen, sind auch in anderen Bereichen gemacht worden. Hier ist in erster Linie auf die
Ergebnisse der Bilanzierung des bayerischen Ansatzes zum "Regionalmanagement" zu
verweisen (KISTENMACHER 1999; TROEGER-WEISS 1998). Ein ahnlicher Ansatz wird aktu-
ell z.B. auch in zwei gro3 angelegten Forschungsprojekten zur nachhaltigen Nutzung
von Agrarlandschaften (ZALF 2000) und zur nachhaltigen Landnutzung (UNI HOHEN-
HEIM 2000) verfolgt. Beide Projekte sind in léandlichen Regionen angesiedelt, Natur-
schutz und Landwirtschaft sind zentrale Themen.

Im skizzierten Bereich der Vernetzung von Projekten und Ausdehnung von erarbeite-
ten Inhalten auf eine Region ergeben sich insbesondere folgende Fragenkomplexe:

»  Wie kdnnen in einem Raum mehrere verschiedenen Handlungsfelder gleichzeitig
aktiviert und zu einer Vernetzung gefiihrt werden? Welcher Art sollte ein solcher
Raum sein (Natur-Raum, Sozial-Raum, Wirtschafts-Raum)?

» Mit welchen Strategien / Vorgehensweisen kann "die Offentlichkeit" aktiviert und
integriert werden, da sie in der Regel eine wichtige Zielgruppe ist (gednderte Kon-
sumgewohnheiten, geandertes Urlaubsverhalten, gedndertes Verkehrsverhalten
usw.)?

»  Wie ist eine Integration von Industrie und Gewerbe in den Ansatz der nachhaltigen
Regionalentwicklung zu erreichen bzw. wie kdnnen solche Projekte in urban-
industriell gepragten Regionen initiiert werden?

» Einsatz unterschiedlicher Evaluierungsanséatze fiir vertiefte Kenntnisse von Wirkungs-
zusammenhangen und zur Weiterentwicklung der Evaluierungsmethodik:

36 vgl. SPLETT 1999: Projekt des Landes Baden-Wiirttemberg zur Erhaltung und Entwicklung von Natur und
Umwelt. PLENUM - Modellprojekt Isny/Leutkirch.
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In der vorliegenden Arbeit wurde exemplarisch und fir eine bestimmte Fragestellung
ein Evaluierungsansatz entwickelt. Fur eine Bestatigung der gefundenen Wirkungen
und Wirkungszusammenhéange bzw. eine Vertiefung der Erkenntnisse ware es wichtig,
bereits wahrend der Laufzeit von Projekten mit einer Evaluierung zu beginnen (pro-
zessbegleitende Evaluierung). Damit kdnnen genauere Aufschlisse Uber den Prozess
eines Projektes gewonnen werden.

Weitere Erkenntnisse lieBen sich durch die Einfihrung von internen Projektevaluierun-
gen gewinnen, bei der die Projektteilnehmer den Verlauf und die erreichten Ergebnis-
se kontinuierlich selbst bewerten. Dieses Vorgehen ist z.B. bei der GTZ und Projekten
aus dem sozialen Bereich® gut entwickelt. Diese sogenannte "Selbstevaluation" ist
durch einen hohen Selbstbestimmungsgrad gepragt, da sowohl die Initiative zur Eva-
luierung, die Wahl der Methoden und die Verwertung der Ergebnisse vom gleichen
Personenkreis ausgeht. Ziel der Selbstevaluation ist die Erweiterung zukinftiger
Handlungsmoglichkeiten durch die sich selbst evaluierenden Personen. Die Interpre-
tation und Bewertung der erhobenen Informationen erfolgt zwar in erster Linie durch
die sich selbst evaluierenden Personen, die Beurteilungsmaf3stébe mussen aber eine
vergleichende Einordnung der gefundenen Resultate in einen Bezugsrahmen erlauben
(Vock 1999, 45ff). Die wesentlichen Funktionen der Selbstevaluation bestehen darin,
faktengestitzte Hinweise zur Beurteilung und Optimierung der eigenen Arbeitsweise
zu erhalten. Das analytische Potenzial von Selbstevaluation ist anderen Formen von
externer Evaluierung bezlglich Erfassung der relevanten Daten und Tiefe der Analyse
deutlich Uberlegen. Wird die Selbstevaluation kontinuierlich eingesetzt, wird sie als
"Monitoring" bezeichnet (Vock 1999, 19). Kontinuierlich eingesetzte Selbstevaluation
findet auch im Rahmen der sog. der Qualitatsentwicklung und —sicherung von selbst-
bestimmten Prozessen und Produkten statt. In diesem Zusammenhang ist die Evalu-
ierung Teil eines bestandigen Zyklusses von Reflexion, Planung, Umsetzung und Be-
wertung (vgl. SCHRATZ ET AL. 2000, 9ff). Der Ansatz der Selbstevaluation lasst sich z.B.
auch mit einer begleitenden externen Evaluierung verbinden, so dass der Nachteil des
fehlenden Abstandes zum Geschehen durch die Projektteilnehmer mit der neutralen
Sichtweise einer externen Institution kombiniert werden konnte.

Durch den Einsatz verschiedener Evaluierungsansatze konnten nicht nur vertiefte
Kenntnisse dber Wirkungen und Wirkungsweisen in Projekten erzielt und dadurch ein
weitere Beitrag fur die Effektivierung der Arbeit in Projekten geleistet werden. Die Wei-
terentwicklung der Evaluierungsmethodik wére dariiber hinaus ein Beitrag, um Evalu-
ierungen als Grundlage flur eine kontinuierliche Verbesserung der Umsetzung der
nachhaltigen Regionalentwicklung einsetzen zu kénnen und eine Mdglichkeit fur Pro-
jektinitiativen, ihre eigene Arbeit stetig weiter zu qualifizieren. Weiterhin kénnte da-
durch ein Beitrag zur allgemeinen Methodenentwicklung flr Evaluierungen im regiona-
len Bezugsfeld und somit fur die Entwicklung einer einheitlichen und anerkannten me-
thodischen Basis geleistet werden. Erste Ansatze hierfiir sind in der Tatigkeit der
WIRTSCHAFTSUNIVERSITAT WIEN (2001) zu sehen, die unter dem Forschungsschwerpunkt
"Nachhaltigkeit und Umweltmanagement" mit dem Aufbau einer Datenbank begonnen

37 vgl. BKJ 1998; GTZ 1998; LICHTENBERG 1999; Vock 1998.
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hat, in der Evaluierungen nachhaltiger Entwicklung im deutschsprachigen Raum ge-
sammelt werden3s.

Im Zusammenhang mit der Weiterentwicklung der Evaluierungsmethodik fiir regionale
Entwicklungsprozesse und der vertieften Erforschung von Wirkungszusammenhéangen in
Projekten sind vor allem folgende Fragen zu klaren:

»  Welche Evaluierungsanséatze sind geeignet, Projektinitiativen in die Lage zu ver-
setzen, ihre Arbeit kontinuierlich selbst einzuschatzen und entsprechende Korrek-
turen vorzunehmen? Wie kénnen diese in einzelnen Projekte gesammelten Erfah-
rungen allgemein zuganglich gemacht werden?

»  Wie konnen 6kologische und 6konomische Wirkungen von Projekten der nachhal-
tige Regionalentwicklung im Rahmen einer Evaluierung erfasst und bewertet wer-
den?

»  Welche Evaluierungsansatze sind geeignet zu einem kontinuierlichen Erkenntnis-
gewinn und damit zu einer Verbesserung der Umsetzung einer nachhaltigen Regi-
onalentwicklung beizutragen? Welche Anforderungen mussen Evaluierungsansatze
genilgen, damit ermittelte Ergebnisse allgemein anerkannt werden?

38 siehe: www.sustainability.at.
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Anhang 1: Hinweise aus den Verhaltens- und Sozialwissen-
schaften und Wirkfaktoren

Die Zuordnung der Wirkfaktoren zu handlungsorientierten Hinweisen aus den Verhaltens-
und Sozialwissenschaften zeigt, dass in den Wirkfaktoren wesentliche Erkenntnisse aus
diesen Bereichen auf der Grundlage von Erfahrungswissen verankert sind.

Tab 7: Zusammenhang zwischen sozialwissenschaftlichen Erkenntnissen und den Wirkfaktoren.

Hinweise aus den Verhaltens- und Sozialwis-
senschaften (vgl. HEILAND 1999, 166ff):

Wirkfaktoren, in denen die Hinweise aufge-
griffen sind (Kurzform):

Strategien zur Umsetzung von Projektzielen
mussen sowohl auf der Ebene des Individuums
ansetzen, als auch die Ebenen der kollektiven
Akteure und gesellschaftlicher Funktionssysteme
bericksichtigen.

Regionale Gesamtstrategie:
Rahmenbedingungen der regionalen Ebene
bertcksichtigen;

Projektkonzeption:

Beteiligung der Akteure an allen Arbeits-
schritten;

Beteiligung der Akteure:

Einbindung aller relevanten Akteure;
Handlungskompetenz und Handlungsspiel-
raum innerhalb der Region ermitteln;
Kommunikation:

vertrauensvoll und offen;

Stellenwert bei regionalen Entscheidungstra-
gern

Der Entwicklung einer Strategie muss eine um-
fassende Analyse der Verhaltensbedingungen der
Adressaten vorausgehen. Dies dient dazu, Er-
folgsaussichten und Handlungsmoglichkeiten
einzuschatzen.

Beteiligung der Akteure:
Handlungsspielraume ermitteln;
Projektkonzeption:

Anknlupfung an die Problemwahrnehmung
der Akteure;

Veranderungswille und Lernféahigkeit:
Kooperationsbereitschaft;

Stellenwert bei regionalen Entscheidungstra-
gern

Von besonderer Bedeutung ist die Abstimmung
einer Strategie auf die jeweilige Zielgruppe. Die
verhaltensbeeinflussenden Faktoren (z.B. Emoti-
onen, Interessen, Kognition, Einstellungen, Rol-
lenerwartungen) sind bei jedem Menschen an-
ders ausgepragt, daher muss jede Zielgruppe
anders angesprochen werden. Der Kommunika-
tion kommt daher bei der Vermittlung und Um-
setzung von Zielen eine besondere Bedeutung
zu.

Projektkonzeption:

Akteure bei allen Arbeitsschritten einbinden;
Beteiligung der Akteure:

Trager der Entwicklung aktiv aufsuchen;
Relevante Akteure einbinden;
Kommunikation:

vertrauensvoll und offen;
intensive Offentlichkeitsarbeit;
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Entscheidungen liegen nicht alleine rationale
oder o©konomische Argumente zugrunde. Es
muss berlcksichtigt werden, dass bei Hand-
lungsentscheidungen auch emotionale und so-
ziale Beweggriinde im Vordergrund stehen kén-
nen.

Veranderungswille und Lernfahigkeit;
Kooperationsbereitschaft;
Fehlender Mut fiir neue Handlungsweisen;

Die Auswirkungen von Handlungen missen
durch Kommunikation und Medien vermittelt
werden, vor allem, wenn sie erst in der Zukunft
oder raumlich entfernten wahrnehmbar werden.
Die Darstellungen missen leicht verstandlich,
moglichst an alltédglichen GroBen messbar sein.
AuBerdem sollten sich moglichst individuelle

Verhaltensweisen nachvollziehbar auswirken.

Projektkonzeption:

klare Zielsetzungen;

problemorientiertes, prozessuales Vorgehen;
Entwicklungsmaéglichkeiten mit den Akteuren
erarbeiten;

Frihzeitig sichtbare Veranderungen wahrend
des Planungsprozesses anstreben;
Kommunikation:

intensive Offentlichkeitsarbeit;

Handlungsbereitschaft wird bei individuellen und
kollektiven Akteuren am ehesten ausgeldst, wenn
die Forderung nach Handlung mit den jeweiligen
eigenen Interessen udbereinstimmen. Entschei-
dend ist daher die Frage, ob zwischen den ver-
schiedenen Interessen Gemeinsamkeiten beste-
hen und ob auf deren Basis win-win-Losungen
gefunden werden kénnen, so dass der Vorteil des
Einen nicht den Nachteil des Anderen bedeutet.

Projektkonzeption:

Klare Zielsetzung;

Beteiligung der Akteure an allen Arbeits-
schritten;

Produkte:

An vorhandenen Méglichkeiten anknipfen;

Beteiligung der Akteure:
Handlungsspielraume ermitteln;
Kooperationsbereitschaft:

Kooperation zum Nutzen aller Beteiligten;

Interessen sind auf der politischen Ebene um so
eher durchsetzbar, je mehr sie an gegebene
politische Bedingungen ‘"anschlussfahig" sind.
Dies gilt vor allem hinsichtlich ihrer machtpoliti-
schen Relevanz: je mehr die Vertretung eines
Interesses Machtgewinn erwarten lasst, um so
eher wird es durch die Politik unterstitzt. Bei
Interessenskonflikten entscheiden Macht und
Einfluss Uber den Ausgang von Austragungspro-
zessen. Eine Analyse der Verteilung und Ursa-
chen von Macht und Einfluss ist daher Voraus-
setzung, um die entscheidende Akteure fir die
Durchsetzung von Interessen ausfindig zu ma-
chen.

v

Beteiligung der Akteure:

Relevante Gruppen einbinden;
Handlungsspielraume ermitteln;

Stellenwert bei regionalen Entscheidungstra-
gern:

Stellenwert des Projekts
Entscheidungstragern ermitteln;
Politische Verbiindete gewinnen;

bei

Konkurrenzdenken:
Widerstand aus parteipolitischen Grinden ist
wichtiger als fachliche Auseinandersetzung;

Quelle: in Anlehnung an HEILAND 1999, eigene Zusammenstellung.
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Anhang 2: Indikatoren zu den Wirkfaktoren

Die Zuordnung der Indikatoren geschieht zu den Aussagen, die die Wirkfaktoren in Um-
fang und Ausrichtung verdeutlichen. Sofern die in der Beschreibung genannten Aspekte
direkt erhoben werden konnen, wird ihnen kein Indikator zugeordnet. Bei der Entwicklung
der Indikatoren wurde darauf geachtet, dass sie sich im Rahmen der Evaluierung ohne
grofBen zusatzlichen Aufwand im Rahmen von Aktenstudium und Befragung erheben las-

sen.

Tab. 8: Indikatoren zu den Wirkfaktoren

Konzeption und Durchfiihrung
Vorgehensweise und Strategie

Faktor

Beschreibung

Indikator:
» Wertungsrahmen

Projektkonzeption:

+ Klare Zielsetzun-
gen;

+ Problemorientier-
tes, prozessuales
Vorgehen;

+ Beteiligung der
Akteure an allen
Arbeitsschritten;

Es ist ein Ubersichtliches Konzept mit
klaren Zielsetzungen zu erarbeiten.

Ein Leitbild ist entwickelt:
» Das Leitbild wird mit den Akteu-
ren entwickelt;
» Ziele sind definiert und ubersicht-
lich;

Ideen missen aus dem Konzept
heraus entwickelt und durfen nicht
nur aus Forderrichtlinien abgeleitet
werden.

Férderungs- und Finanzierungsmog-
lichkeiten sind thematisiert worden:

» Projektziele sind mit (unterschied-
lichen) Férderungen vereinbar;

» Projektziele richten sich nicht nur
nach forderbaren Moglichkeiten
sondern entsprechen den Win-
schen der Beteiligten;

= Bei der Konzepterstellung ist an die
Problemwahrnehmung der Akteure
anzuknupfen (Problemanalyse).

Problembestimmung:
» Problembestimmung wird mit den
Akteuren vorgenommen;
» unterschiedliche Losungswege
werden entwickelt und bewertet;

Die Entwicklungsmoglichkeiten sind
durch einen Dialog zu erheben, der
die Innensicht der Akteure und die
AufBensicht der Berater nutzt (im Sin-
ne einer Starken-Schwachen-Analyse).

Stérken-Schwéachen-Analyse liegt vor:
sie wird mit den Akteuren zusammen
entwickelt;

= Die Verfahrensablaufe mussen ein-
fach gestaltet und konkrete Losungs-
ansatzen angestrebt werden (Umset-
zungsorientierung).

Informationen Uber die Grenzen und
Moglichkeiten von Férderung missen
vorliegen;  die  regionalen  und
Uberregionalen  Fordermoglichkeiten
mussen gekléart und die Finanzierung
laufender Projekte sichergestellt sein.

Fordermoglichkeiten sind bekannt;
Finanzierungsbeteiligung verschiede-
ner Instanzen sind geklart;

Die Akteure mussen von Anfang an
und an allen Arbeitsschritten beteiligt
werden.
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Es miussen fruhzeitig sichtbare Ver-
anderungen wahrend des Planungs-
prozesses (realisierte Projekte) ange-
strebt werden, die als Vorbilder wir-
ken und die Verbindlichkeit im Han-
deln erhohen.

Prioritaten sind gesetzt und Umset-
zungshinweise sind ausgearbeitet:

» Umsetzung schon wéahrend der
Laufzeit;

Art der Bindung:

» Umsetzung der
verbindliche bzw.
schlisse;

» Personliche Zusagen mit Grup-
penzwang;

Entscheidungsstrukturen:

» Entscheidung und Verantwortung
liegen bei den Beteiligten;

» Entscheidungen werden mit allen
Beteiligten getroffen;

Zusammensetzung der Akteure:

» Relevante Gruppen sind einbezo-
gen;

» Politische Ebene ist mit einbezo-
gen;

MaBnahmen in
formale Be-

Fir die Umsetzung und Fortfuhrung
des Projekts ist eine Steuerungsgrup-
pe aus ortlichen Handlungs- und Ent-
scheidungstragern einzusetzen, die
die Verantwortung tbernehmen, sich
mit den Zielen identifizieren und ge-
nigend Zeit aufbringen konnen.

Steuerungsgruppe aus Akteuren und
Beratern ist vorhanden;
Mitarbeit der Gemeinde:
» Kontinuierlich Mitarbeit von
Birgermeister oder seinem
» Vertmterung von Zielen und Ma@-
nahmen in Gemeinderatsbe-
schlissen;
» Finanzielle Beteiligung der Ge-
meinde;

Regionale Gesamt-
strategie:

« Einbindung von
Einzelprojekten in
ein Gesamtprojekt

Das Projekt ist im Rahmen einer
regionalen Gesamtstrategie zu erar-
beiten. Potenziale mussen auf regio-
naler Ebene verknupft, inselhafte Pro-
jekte zu komplexen und sinnvollen
Wertschépfungsketten verbunden
werden.

Konzept berticksichtigt die regionale
Ebene:

Anknupfungspunkte zu anderen Pro-
jekten auf regionaler Ebene sind aus-
gearbeitet/angedacht;
Stérken-Schwachen-Analyse
sichtigt die regionale Ebene;
Vorhandene Planungen und Aktivita-
ten auf regionaler Ebene sind erho-
ben;

berick-

Die konkreten Projekte miussen in
eine Gesamtstrategie eingebettet sein
(Leitbild).

Ein Leitbild ist entwickelt

Die politisch-administrativen  Rah-
menbedingungen der regionalen Ebe-
ne mussen bertcksichtigt (vorhande-
ne Planungen und Initiativen) und das
Projekt in die vorhandenen Strukturen
eingebettet werden.

Konzept bertcksichtigt die regionale
Ebene:

Anknupfungspunkte zu anderen Pro-
jekten auf regionaler Ebene sind aus-
gearbeitet/angedacht;
Starken-Schwachen-Analyse
sichtigt die regionale Ebene;
Vorhandene Planungen und Aktivita-
ten auf regionaler Ebene sind erho-
ben;

berick-

170




Anhang 2: Indikatoren zu den Wirkfaktoren

Produkte:

+ An vorhandenen
Moglichkeiten an-
kniipfen;

+ Marktfahige, quali-
tatsorientierte Di-
versifizierung an-
streben

Nicht genutzte Potenziale missen
erkannt und Ideen flr neue Nutzun-
gen entwickelt bzw. traditionell ge-
nutzte Potenziale auf neue Anforde-
rungen eingestellt werden.

Leitbild ist definiert (s.0.);
Stérken-Schwéachen-Analyse ist vor-
handen (s.0.);

Problemanalyse ist vorhanden (s.0.);

Die Qualitat der entwickelbaren Po-
tenziale muss erkannt werden; ihr al-
leiniges Vorhandensein reicht nicht
aus. Es ist vorteilhaft, wenn auch so-
ziokulturelle Potenziale mit in die
Entwicklungsméglichkeiten integriert
werden.

Leitbild ist definiert (s.0.);
Starken-Schwachen-Analyse ist vor-
handen (s.0.);

Problemanalyse ist vorhanden (s.0.);

Die Marktfahigkeit eines Produktes
(Nachfrage etc.) muss als wichtig er-
kannt und akzeptiert werden.

Es darf nicht nur an die Produktion,
sondern es muss auch die Vermark-
tung gedacht werden. Die Ausdiffe-
renzierung der Absatzwege muss
standig vorangetrieben werden.

Die laufende Umsetzung ist in die
Diskussion und die Beratung einge-
bunden;

Alternativen fur Absatzwege sind
dargestellt;

Auf Qualitat und Vielfalt ist zu achten;
die Qualitatsverbesserung der Pro-
dukte muss kontinuierlich weiter be-
trieben werden;

Qualitatsziele sind im Projekt verein-
bart;

Das Angebot muss ausdifferenziert
und ortstypische
Unterscheidungsmerkmale mussen
herausgearbeitet werden.

Die laufende Umsetzung ist in die
Diskussion und die Beratung einge-
bunden;

Ein positives Image muss nach innen
und auBen gepflegt und offentlich-
keitswirksame Vermarktung betrieben
werden.

Zugénglichkeit der Angebote fur die
Offentlichkeit ist sichergestellt:
» Werbung ist vorhanden;
» Bekanntmachungen in
u.a. sind vorgesehen;

Zeitung

Es muss eine lokale Wertschépfung
von der Ressource bis zum Ende der
Wertschépfungskette angestrebt wer-
den.

Stérken-Schwéachen-Analyse ist vor-
handen (s.0.);

Problemanalyse ist vorhanden (s.o.);
Die Marktfahigkeit der Produkte wird
als wichtig erkannt;

Beratung:

« Professionell, um-
fassend, langfristig
und kontinuierlich

Beratungs- und Unterstitzungsarbeit
ist durch eine dezentrale Organisation
zu leisten.

Art der Beratung:
Beratung erfolgt durch auBenstehen-
den, professionellen Berater;

Die Beratung muss eine groBtmogli-
che Transparenz im Prozess der Pro-
jektentwicklung und Projektumset-
zung sicherstellen.

Es muss eine Vor-Ort-Tatigkeit der
Berater erfolgen.

Prasenzzeit der Berater vor Ort;

Die Beratung muss durchgehend von
der Idee bis zur funktionierenden
Umsetzung sichergestellt werden.

Dauer der Beratung
» Projektbegleitende Beratung bis
zur Umsetzung;
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Betriebswirtschaftliche Gesichtspunk-
te missen ausreichend berticksichtigt
werden.

Betriebswirtschaftliche Fragen wer-
den ausreichend bertcksichtigt;

Die Verantwortungsiibernahme muss
eindeutig bei den Akteuren vor Ort lie-
gen.

Entscheidungsstrukturen:
» Entscheidung und Verantwortung
liegen bei den Beteiligten;
» Entscheidungen werden mit allen
Beteiligten getroffen;

Beteiligung der Ak-
teure:

+ Akteure aktiv auf-
suchen und alle re-
levante Gruppen
beteiligen;

+ Handlungsspiel-
rdume ermitteln;

Die entscheidende Rolle hat die
regionale Bevolkerung: deren
Potenziale muissen geférdert und
weiterentwickelt werden.

Art der Rekrutierung von Akteuren:

» Gezielte personliche Ansprache;

» Vertreter der angesprochenen
Gruppierungen arbeiten kontinu-
ierlich mit;

» Umfassende Offentlichkeitsarbeit;
Handlungsmoglichkeiten werden auf
die regionalen Besonderheiten hin
Uberprift;

Die Trager der Entwicklung missen
aktiv aufgesucht werden durch direkte
Ansprache von Akteuren uber Einzel-
gesprache, "runde Tische" u.a..

Art der Rekrutierung von Akteuren
(s.0.);
Gesprachsstrukturen:

» Gesprachsstrukturen sind  klar
und ubersichtlich;

» Runde Tische 0.4. sind etabliert;

» Persénliche Ansprache von Per-
sonen;

Auswahl der Beteiligten:

» Die unterschiedlichen Ebenen von
Politik und Verwaltung werden be-
ricksichtigt;

» Kontinuitat der Beteiligung dieser
Gruppen;

» Auswahl der Beteiligten auch tber
die Grenzen des konkreten Pro-
jekts hinaus;

Der Querschnitt der Bevdlkerung ist
zu aktivieren, dabei muss das Einzel-
engagement gefordert und Entschei-
dungstréager eingebunden werden.

Art der Rekrutierung von Akteuren
(s.0.);

Gesprachsstrukturen (s.o.);

Auswahl der Beteiligten (s.0.);

Es muss eine Aktivierung und Unter-
stutzung von dynamischen Person-
lichkeiten mit Ideen erfolgen.

Art der Rekrutierung von Akteuren

(s.0.);
Auswahl der Beteiligten (s.0.);

Relevante Gruppen mussen einge-
bunden (stakeholder und Multiplika-
toren) werden. Akteure mit Entschei-
dungskompetenz und die sich ihres
Klientels sicher sind, missen beteiligt
werden.

Zusammensetzung der Akteure:

» Wesentliche Gruppierungen der
Gesellschaft und "Betroffene" sind
informiert und mit einbezogen;

» Vielfaltigkeit der Beteiligten;;
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Die Handlungskompetenz und der
Handlungsspielraum innerhalb  der
Region ist zu ermitteln.

Art der Rekrutierung von Akteuren
(s.0.);

= Impulse aus der Region werden auf-
genommen:

» auch wenig sichtbare Aktivitaten
werden mit aufgegriffen;

» Verknipfungsmoglichkeiten mit
anderen Projekten werden disku-
tiert;

» Gezielte Ansprache von Partnern
auf der regionalen Ebene;

Kommunikation:

« Vertrauensvoll und
offen;

«+ Intensive Offent-
lichkeitsarbeit;

+ Regionalen Aus-
tausch pflegen;

Es muss gelingen, eine intensive und
offene Kommunikation auf der Basis
von Gegenseitigkeit und Vertrauen zu
betreiben.

Die  Kommunikation muss durch
Aufbau einer breiten Diskussionsbasis
gefordert und strukturiert werden, um
dadurch ein breit angelegtes Umfeld
von Interessenten zu aktivieren.

= Beteiligung von verschiedenen Grup-
pierungen:
» Mitspracherecht aller Beteiligten
bei allen Entscheidungen
= Umgang mit Konflikten:
» Aktives Bemiihen um Gerechtig-
keit;
» Demokratische Mitbestimmung al-
ler Beteiligten und Betroffenen;

Es muss ein offener Umgang mit
Zauderern und Gegnern des Projekts
herrschen: sie erhalten das Angebot,
jederzeit einsteigen und mitmachen
zu kdnnen.

= Umgang mit Konflikten (s.0.);

Anstehende Konflikte missen offenge-
legt und notfalls mit professioneller
Hilfe ausgeraumt werden.

= Form der Projektarbeit:
» Kontinuierliche Treffen zu festen
Zeitpunkten;
» RegelméaBige und haufige Treffen;
= Aktivitaten im Rahmen der Projekt-
entwicklung:
» Aktivitdten gehen Ulber die reine
Projektentwicklung hinaus;
= Teilnehmerzahlen an  "sonstigen"
Veranstaltungen:
» Hohe Teilnehmerzahlen auch au-
Berhalb der Projektentwicklung;
» Steigende Teilnehmerzahlen;

Es muss eine umfassende Offentlich-
keitsarbeit, Werbung und Imagepflege
betrieben werden. "Die" Offentlichkeit
muss kontinuierlich informiert wer-
den, auch wenn nur Wenige aktiv an
der Projektentwicklung teilnehmen.

Information einer breiten Offentlich-
keit auch Uber die Grenzen des Pro-
jekts hinaus trégt zu finanziellen und
ideellen Erfolgen bei.

= Haufige, umfassende, professionelle,
mit vielen Medien arbeitende
Offentlichkeitsarbeit;
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Teil der Kommunikation muss die
Installation einer Plattform sein, die
den Ideenaustausch fordert und auf
der Gemeinsamkeiten aktiv gepflegt
werden konnen. Sie muss Raum bie-
ten fur aktives Handeln, Austausch
von Betroffenheit und Pflege der Iden-
titat. Die Nahe und Uberschaubarkeit
der lokalen bzw. regionalen Dimensi-
on bietet einen Orientierungsrahmen
und kann Handlungsféhigkeit erhalten
bzw. schaffen. daraus neue Entwick-
lungsimpulse geben.

Offentlichkeitsarbeit: s.o.
» Berichterstattung auf regionaler
Ebene;

Rahmenbedingungen

Unterstiitzung und
Motivation "von au-
Ben"

Anerkennung "von auf3en" (z.B. durch
Preise) motiviert zum Weitermachen

Strategische Partner missen auch
"auBerhalb" der Region gesucht wer-
den.

Zusammensetzung der Akteure:

» Wesentliche Gruppierungen der
Gesellschaft und "Betroffene" sind
informiert und mit einbezogen;

» Vielféltigkeit der Beteiligten;

Auswahl der Beteiligten:

» Die unterschiedlichen Ebenen von
Politik und Verwaltung werden be-
ricksichtigt;

» Kontinuitat der Beteiligung dieser
Gruppen;

» Auswahl der Beteiligten auch tber
die Grenzen des konkreten Pro-
jekts hinaus;

Stellenwert bei regi-
onalen Entschei-
dungstréagern

Entscheidend ist, welchen Stellenwert
bzw. welche "Wichtigkeit" ein Projekt
bei (regionalen) Entscheidungstragern
und etablierten Institutionen hat.

Hohere Verwaltungs- und Politikebe-
nen sind mit einbezogen:
» Kontinuierliche Beteiligung von
Politik und Verwaltung;

Ubergeordnete Instanzen und Pla-
nungen mussen mit einbezogen wer-
den. Die Gewinnung politischer Ver-
bindeter erweitert die politische
Handlungskompetenz.

Einpassung in regionale Plane und
Strukturen ist vorgenommen:

» Anknupfung an vorhandene

Aktivitaten;
Auswahl der Beteiligten:

» Uber die Grenzen des konkreten
Projekts hinaus;

» Beteiligung von Gruppierungen,
die auf regionaler Ebene relevant
sind;

» Personliche Ansprache von Per-
sonen;
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Gemeinden als
die Umsetzung

Es ist vorteilhaft,
Vorreiter flr
einzubeziehen.

= Mitarbeit der Gemeinde:
» Kontinuierlich Mitarbeit von
Blrgermeister oder seinem
» Vertmgiterung von Zielen und Ma@-

nahmen in Gemeinderatsbe-
schltssen;

» Finanzielle Beteiligung der Ge-
meinde;

Verflechtung mit
inner- und iiberregio-
nalen Stoff- und
Wertschopfungskreis-
laufen

Das Streben nach regionalen Stoff
und Wertschopfungskreisldufen muss
einen wechselseitigen Austausch tber
regionale Grenzen hinaus beinhalten.

= Auswahl der Beteiligten:
» Uber die Grenzen des konkreten
Projekts hinaus;
« Offentlichkeitsarbeit:
» Uber die Grenzen des Projekts
hinaus;
= Marktfahigkeit der Produkte ist als
wichtig erkannt;

Akteure
Faktor Beschreibung * Indikator:

» Wertungsrahmen
Engagement Unter Engagement ist der bereitwilli- | = Intensitat der Beteiligung:

ge Arbeitseinsatz der beteiligten Ak-
teure und deren Findigkeit zu verste-
hen. Das Engagement muss aus dem
Kreis der Beteiligten selbst entsprin-
gen und kann nicht durch von auf3en
hinzugezogenen Beratern getragen
werden.

» Kontinuitat in der Mitarbeit;
» Einbringen von Zeit und Geld;
» Ideenpool ist vorhanden;

Besonders forderlich ist das Vorhan-
densein von unternehmerischen Men-
schen mit neuen Ideen, Umsetzungs-
willen, Risikobereitschaft und Verant-
wortungsbewusstsein - "die" dynami-
schen Personlichkeiten.

= Vorhandensein einer

Person

"umtriebigen"”

Das Engagement wird bei unter-
schiedlichen Akteuren und verschie-
denen Aktivitaten sichtbar. Es mussen
bereits Strukturen vorhanden sein,
die auf ein langerfristiges Engage-
ment schlieBen lassen.

Aktivitaten:

» Aktivitéten sind auch ohne Anstof3
von auf3en vorhanden;

» Es werden auch Akteure aufer-
halb des engeren Projektrahmens
angesprochen / einbezogen;

» Beratung wird aktiv nachgefragt;

» Die Region ist als Bezugsrahmen
der Aktivitaten bekannt;

Verdanderungswille
und Lernfahigkeit

Der Wunsch nach Veranderung und
die dazugehorige Verdnderungsbe-
reitschaft muss vorhanden sein. Teil
von Veranderungsbereitschaft sollte
die Lernfahigkeit und Einsichtsfahig-
keit der Beteiligten sein, d.h., sie sind
in einem hohen Ma@3 offen fur die Er-
probung neuer Handlungsanséatze und
unkonventioneller Problemldsungen.

= Problembewusstsein:
» Probleme werden benannt und
differenziert;
» Fehleranalyse des eigenen Vorge-
hens durch die Akteure;
= Motivation zur Teilnahme:
» Hoher Stellenwert von Gemein-
schaft;
» Es werden Neugier, Lust am Aus-
probieren als Motivation genannt;
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Neben der Bereitschaft Neues zu
lernen ist unter Lernfahigkeit auch die
Bereitschaft zu verstehen, sich mit
entwicklungsstrategischen Fragestel-
lungen und / oder produktspezifi-
schen Fragen (wie Marktfahigkeit,
Nachfrage) auseinander zu setzen.

Aktivitat und Beteiligung:
» Aktive Suche nach Informationen;
» Realistische Einschatzung der
eigenen Moglichkeiten;
» Hoher Grad des Informiertseins
Uber politische und wirtschaftliche
Zusammenhange;

Die  Veranderungsbereitschaft er-
streckt sich auch auf Verhaltenswei-
sen und Werthaltungen. Ausloser fur
tatsachliche Aktivitaten kann eine
(subjektiv) wahrgenommene "Bedro-
hung", oftmals fortschreitender Verfall
z.B. der Landwirtschaft, sein.

Einstellungsanderung u./o. Verhal-
tensanderung:
» Eigene Einschatzung der Situation
und der Veranderung durch die
Beteiligten selbst;

Problembewusstsein (s.0);

Kooperationsbereit-
schaft

Kooperation und Teamgeist muss so
verstanden werden, dass er zum Nut-
zen von allen Beteiligten ist.

Nutzbarkeit der geschaffenen Ange-
bote:
» Die Angebote miussen vielen Ak-
teuren zugute kommen;
» Die Angebote werden in vielfalti-
ger Weise genutzt;
Grad des Gemeinschaftsgefihls:
» Das "wir" kann definiert werden
und wird betont;
Art der Konfliktlésung:
» Aktives Bemihen um Gerechtig-
keit;
» Demokratische Mitbestimmung;

Kooperation muss auch Bereitschaft
zur Vernetzung und zum gegenseiti-
gen Erfahrungsaustausch im Rahmen
des Projekts und Uber das eigentliche
Projekt hinaus bedeuten

Informationen und Erfahrungen wer-
den weitergegeben;

Kooperation muss auch auf der Ebene
der Verwaltung stattfinden: Fachres-
sorts mussen sich austauschen und
ressortibergreifende Initiativen ent-
wickeln.

Haltung von Verwaltung, Vereinen und
Institutionen gegenlber des Projekts:
» Etablierte Verwaltungen und Insti-
tutionen stehen dem Engagement
positiv gegenliber und setzen sich
fur die Belange ein;

Es mussen gute Beziehungen der
Akteure auf Regionsebene unterein-
ander und mit politischen Gremien
entwickelt werden.

Zeit und Geld wird fur den Austausch
mit anderen Akteuren investiert;

Identifikation

Die Identifikation muss sich auf ge-
meinsame Ziele und erreichte Pro-
zesse erstrecken.

Grad des Gemeinschaftsgefiihls (s.o.);

Identifikation bedeutet, dass die
Akteure ein ausgepragtes Zugehorig-
keitsgefiihl zu der Gemeinde oder Re-
gion besitzen und sich verantwortlich
fir das eigene Schicksal fuhlen.

Grad des Gemeinschaftsgefiihls (s.o.);

Die Akteure miussen sich der Beson-
derheiten der Region bewusst sein.

Die "eigene" Region ist abgrenzbar:
» Regionale Besonderheiten konnen
definiert werden;
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Hemmnisse

Faktor

Beschreibung

Indikator:
» Wertungsrahmen

Mangelhaftes Mana-
gement

Erfolge haben zu einem "sich auf dem
Image ausruhen" gefiihrt.

Hohes Engagement der Akteure nach
Ende der Projektlaufzeit;

Die Vermarktungsstrukturen fur ent-
wickelte Produkte sind unausgereift.
Betriebswirtschaftliche Aspekte sind
zu wenig bertcksichtigt worden.

Vermarktung:
» Vermarktung ist nicht Teil der
Umsetzung;
» Betriebswirtschaftliche Fragen

sind nicht thematisiert worden,;

Die Kooperation zwischen verschie-
denen Sektoren ist mangelhaft

Zusammensetzung der Beteiligten:

» Die Zusammensetzung der Betei-
ligten spiegelt nicht die tatsachli-
chen gesellschaftlichen Verhalt-
nisse widern;

» Keine Erhebung der Sozialstruktu-
ren;

» Notwendige Partner werden nicht
rechtzeitig eingebunden;

Bekanntheitsgrad in der Offentlich-
keit:

» Der Bekanntheitsgrad ist gering;

» Teilnahme stagniert;

Es herrscht Unklarheit Uber die Ziele:

» Keine gemeinsame Zieldiskussion;

Aktivitaten  werden  von  AufBlen
herangetragen:

» Keine Verantwortungstbernahme
durch die beteiligten Akteuren;

"Belastete" Akteure
bzw. Vorgeschichten

= Akteure oder Initiativen mit negativ
belegten Vorgeschichten wirken sich
hemmend aus, wenn diese emotiona-
len "Altlasten" nicht aufgearbeitet
werden.

Problemanalyse ist unvollstéandig:
» Probleme auf sozialer Ebene sind
nicht erfasst worden;

Konkurrenzdenken:

+ Konkurrenz zwi-
schen Institutionen,
Vereinen, Verwal-
tungen;

Es besteht ein stark ausgepréagtes
Konkurrenzdenken innerhalb der Re-
gion.

Opposition auf regionaler Ebene:
» Fordermoglichkeiten mit Regions-
beteiligung werden nicht genutzt;
» Ablehnung des Projekts auf regio-
naler Ebenen;
» Unkoordiniertes und widerspriich-
liches Auftreten von Behorden;

Etablierte Institutionen versuchen,
neue Vorgehensweisen zu verhindern

Etablierte Institutionen beteiligen sich
nicht am Projekt:

» Etablierte Institutionen stehen

dem Projekt skeptisch gegentber;

Widerstand aus  parteipolitischen
Grinden wird flur wichtiger erachtet
als fachliche Auseinandersetzung.

Opposition:
» Keine/geringe Verbindlichkeit bei
Umsetzungsbeschlissen;
Konkurrenzen sind nicht aufgedeckt:
» Problemanalyse ist unvollsténdig;
» Teilnahme stagniert / ist rucklau-

fig;
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= Zwischen und innerhalb von Behérden
treten bremsende Situationen auf,
z.B. durch lokalpolitische Selbstiber-
schatzung.

Opposition:
» Keine/geringe Verbindlichkeit bei
Umsetzungsbeschlissen;
» Keine Fursprecher auf hoherer
politischer Ebene;
» Beteiligung nur eines Ressorts an
dem Projekt;

Mangelnde Akzep-
tanz:

« In der Offentlichkeit
und bei Entschei-
dungstragern

Die Initiatoren des Projekts und /
oder Berater sind vor Ort nicht einge-
fuhrt oder agieren auBerhalb der in-
stitutionellen Strukturen der Region.

Geringer Bekanntheitsgrad bei der
Offentlichkeit und Politikern:

» Keine Fursprecher auf (héherer)
politischer Ebenen;

» etablierte Vereine und Verwaltung
stehen dem Projekt skeptisch ge-
genuber;

» geringer Grad der Berichterstat-
tung;

= Bestehende Konkurrenzen sind nicht
aufgedeckt und wirken hemmend.

Konkurrenzen sind nicht aufgedeckt:
» Problemanalyse ist unvollstandig;
» Teilnahme stagniert / ist ricklau-
fig;

Abhéangigkeit von
"der" dynamischen
Personlichkeit

= Es besteht eine groBe Abhangigkeit
vom Engagement von Einzelpersonen
vor Ort.

= Einzelpersonen verhindern eine Teil-
nahme weiterer Akteure am Projekt.

Art der Entscheidung:
» Tragheit bei den Entscheidungen;
» Sich verlassen auf "den Einen";

Fehlender Mut fiir
neue Handlungswei-
sen

Sozialer Druck lokaler Machthaber
behindert die Entwicklung neuer |-
deen.

Zusammensetzung der Beteiligten:
» Die Zusammensetzung der Betei-
ligten spiegelt nicht die tatséachli-
chen gesellschaftlichen Verhalt-

nisse wider;
» Keine Erhebung der Sozialstruk-
tur;

» Notwendige Partner werden nicht
rechtzeitig eingebunden;
Bekannheitsgrad in der
keit:
» Der Bekannheitsgrad ist gering;
» Teilnahme stagniert;
Es herrscht Unklarheit Gber die Ziele:

» Keine gemeinsame Zieldiskussion;
Aktivitaten ~ werden  von  AufBlen
herangetragen:

» Keine Verantwortungsiibernahme

durch die beteiligten Akteure;

Offentlich-

» Diffuse Angste bei den Akteuren

bremsen das Engagement

Unklare Ziele und Verantwortungs-
strukturen:
» Keine gemeinsame Zieldiskussion;
» Keine klaren Entscheidungs-
strukturen;
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Begrenzende Fakto-
ren:

+ Fehlende Potenzia-
le;

+ Begrenzte Wirk-
samkeit eigenstan-
diger Regionalent-
wicklungsstrategien

= Es muss nicht zwangslaufig ein ent-
wickelbares Potenzial vorhanden sein.

Potenziale werden erhoben, es wer-
den Handlungsalternativen bewertet
und daraus Konsequenzen gezogen;

= Durch eigenstandige Regionalentwick-
lungsstrategien ist nicht auf jeden Fall
eine wirtschaftliche Trendwende in
einer Region zu erwarten; sie sind als
Zusatz- und Erganzungsstrategie zur
herkémmlichen Regionalpolitik an-
wendbar.

Bewusster Einsatz der "Politik der
kleinen Schritte"
» Umsetzung in kleinem Rahmen;
» Vernetzungsbestrebungen;
» Einsatz von verschiedenen Strate-
gien innerhalb eines Gesamtent-

wicklungskonzepts;
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Anhang 3: Zuordnung der Wirkfaktoren zum Evaluierungs-
schema

Zur Priufung der Berlcksichtigung bzw. Nichtberiicksichtigung der Wirkfaktoren werden
die in Anhang 1 dargestellten Indikatoren in Fragen umgesetzt und dem Evaluierungs-
schema zugeordnet. Da den Wirkfaktoren in der Regel mehrere Indikatoren zugeordnet
sind, werden sie folglich auch durch mehrere Fragen abgeprift. Gleichzeitig ist zu be-
ricksichtigen, dass einige Indikatoren bei mehreren Wirkfaktor zur Anwendung kommen,
so dass auch die sich daraus ergebenden Fragen die gleichen sind. Alle abgeleiteten Fra-
gen lassen sich zudem auch noch thematisch gruppieren, so dass sich eine tbersichtliche
Anzahl an zu stellende Fragen ergibt.

Eine einfache Zuordnung aller Fragen, die einem Wirkfaktor zugeordnet sind, zu nur ei-
nem Arbeitsschritt des Evaluierungsschemas ist meistens nicht sinnvoll. Vielmehr werden
die Fragen so zugeordnet, dass sie in einem Sinnzusammenhang mit den anderen dort
gestellten Fragen stehen. In der Zusammenfassung der einzelnen Evaluierungen erfolgt
dann wieder die Zuordnung der Fragen bzw. der durch sie erhobenen Aussagen zu den
entsprechenden Wirkfaktoren (s. Anhang 5). Die folgende schematische Darstellung ver-
deutlicht dieses Vorgehen noch einmal:

Abb 10:Vorgehensweise Integration der Wirkfaktoren in das Evaluierungsschema

Wirkfaktoren (W) Licte d N Zuordnung der
D Iste der abge- Fragen zu den Ar-

. ; - Zuord d
Indikatoren  (I) liltetetr! FI:'agen, beitsschritten des Aﬁ:vl;ol:tuenng(A()arauf
und Fragen (F) ; ematisc Evaluierungssche- e

i mas Wirkfaktoren
Wl la->Fl stellt
Planungskontrolle Al
Ib->F2 Frage 1 F1: F6: o } "
W2 la->F1 I|> Frage 2 |> Prozessanalyse |>
F3; F4; F7 Al
ld->F4 Frage 3
Vollzugskontrolle Ad w2
W3 Ilc->F3 Frage 4 F6
Id->F4 F 5 A3
rage Wirkungs- und Ziel- Ad w3
W4 usw. Frage 6 erreichungsanalyse
F2; F5;
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Liste der Fragen:

In der nachfolgenden Liste sind die durchnummerierten Fragen und die Indikatoren, auf
die sie sich beziehen, zusammengestellt:

Tab. 9: Zuordnung von Fragen zu den Indikatoren

Nr.

Frage

Indikator / Hintergrund fiir Nachfragen

F1

Wie ist der Projektablauf organisiert?

Feste Strukturen der Treffen (regelmaBig,
problembezogen).

RegelmaBige Treffen, auch nach Ende der
Férderung.

F2

Wie funktioniert die Projektsteuerung?

Steuerungsgruppe aus Akteuren und Bera-
tern vorhanden

F3

Wie funktioniert die Kommunikation?

Gesprachsstrukturen sind klar und tbersicht-
lich

Runde Tische 0.4. sind etabliert, auch auf
regionaler Ebene.

F4

Ist die Zusammensetzung der beteiligten
Personen gleichgeblieben?

Geringe Fluktuation der Beteiligten, auch
nach Erfolgen.

Kontinuitéat der Beteiligung (auch nach Ende
der Forderung).

Zunahme der Beteiligung (auch nach Ende
der Forderung).

Auch Skeptiker konnen im Laufe des Projekts
Uberzeugt werden.

F5

Welche Arbeitsschritte wurden mit den
Akteuren zusammen erstellt?

Beteiligung von Anfang an.
Beteiligung der Akteure an allen Arbeits-
schritten und Entscheidungen.

F6

Von wem wurde die Eigenbeteiligung er-
bracht? In welcher Form?

Einbringen von eigenen Finanzen / Zeit fur
das Projekt.

Zeit und Geld wird fur Austausch mit ande-
ren Akteuren investiert.

F7

Wie werden Entscheidungen getroffen?

Demokratische Mitbestimmung.
Diskussion von Entscheidungen durch alle
Beteiligten.

Entscheidungen und Verantwortung liegen
bei den Beteiligten.

Mitspracherecht aller Beteiligten bei allen
Entscheidungen.

Verankerung in Gemeinderatsbeschlisse.

F8

Welche Gruppierungen werden am Projekt
noch beteiligt?

Kontinuierliche Beteiligung héherer politi-
scher Ebenen am Projekt.

Etablierte Vereine und Verwaltung stehen
dem Einzelengagement positiv gegenuber
und setzen sich fur deren Belange ein.

F9

Welche Personen oder Institutionen sind
am Projekt beteiligt?

Relevante Gruppen sind einbezogen.
Vielféltigkeit der Beteiligten.

Wesentliche Gruppierungen der Gesellschaft
und Betroffene sind informiert.
Kontinuierliche Mitarbeit von Blrgermeister
0. seinem Vertreter.

Finanzielle Beteiligung der Gemeinde.
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F10

Welche Strategie wurde verfolgt? Spielt die
Region dabei eine Rolle?

Umsetzung in kleinem Rahmen.
Abstimmung mit vorhandenen Planungen
und Prozessen.

Handlungsmoglichkeiten werden auf die
regionalen Besonderheiten hin tUberpruft.
Die Region ist als Bezugsrahmen der Aktivi-
taten bekannt.

Regionale Besonderheiten konnen definiert
werden.

F11

Wie arbeiten die beteiligten Gruppen zu-
sammen?

Eigene Ideen sind vorhanden und werden
aktiv verfolgt; es gibt einen Ideenpool.
Aktive Suche nach Informationen.
Realistische Einschatzung der eigenen Mog-
lichkeiten.

F12

Wie ist der Projektablauf organisiert? Wel-
che Aktivitaten sind vorhanden?

Aktivitaten sind auch ohne AnstoB3 von auf3en
vorhanden.

Es werden auch Akteure auBBerhalb des enge-
ren Projektrahmens angesprochen
/einbezogen.

Beratung wird aktiv nachgefragt.

Aktivitaten gehen Uber reine Projektentwick-
lung hinaus.

Hohe Teilnehmerzahlen auch auBBerhalb der
Projektentwicklung.

Steigende Teilnehmerzahlen bei allen Aktivi-
taten.

F13

Wie wurden Konflikte geregelt?

Aktives Bemuhen um Gerechtigkeit.
Konflikte werden benannt und diskutiert.

F14

Welche andern Handlungsmuster oder
Verhaltens- / Entscheidungsmuster sind
erkennbar?

Eigene Einschatzung der Situation und der
Veranderung durch die Beteiligten selbst.

F15

Warum haben die beteiligten Personen
mitgearbeitet?

Es werden Neugier, Lust am Ausprobieren
als Motivation genannt.
Vorhandensein einer umtriebigen Person

Fl16

Welche Probleme sind im Verlauf des Pro-
jekts aufgetreten?

Probleme werden benannt und differenziert.
Fehleranalysen des eigenen Vorgehens durch
die Akteure.
Keine gemeinsame Zieldiskussion.

Keine klaren Entscheidungsstrukturen.

F17

Ist ein Leitbild und Ziele formuliert?

Das Leitbild wurde mit den Akteuren entwi-
ckelt.

Der Bezug zur nachhaltigen Entwicklung ist
hergestellt;

Ziele sind definiert und deutlich.
Qualitatsziele sind im Projekt vereinbart.

F18

Liegt eine Problembestimmung vor?

Problembestimmung wurde mit den Akteu-
ren vorgenommen.

Sozialstruktur wurde mit erhoben.
Unterschiedliche Losungswege wurden ent-
wickelt und bewertet.
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F19

Wer ist Berater? Fur welche Arbeitsschritte
ist Beratung vorgesehen?

Beratung durch auBenstehende, professio-
nelle Berater.

Betriebswirtschaftliche Gesichtspunkte sind
berucksichtigt.

Projektbegleitende Beratung bis zur Umset-
zung.

Hohe Prasenzzeiten der Berater vor Ort.

F20

Wie verbindlich
MaBnahmen?

ist die Umsetzung von

Umsetzung der MaBnahmen in verbindliche
bzw. formale Beschlisse o.a..
Persénliche Zusagen mit Gruppenzwang.

F21

Wie wurden die beteiligten Personen aus-
gewahlt?

Gezielte persénliche Ansprache.

Vertreter der angesprochenen Gruppierung
arbeiten kontinuierlich mit.

Umfassende Offentlichkeitsarbeit.

Uber die Grenzen des konkreten Projekts
hinaus Auswahl der Beteiligten.
Persénliche Ansprache der Personen.
Regionale Ebene ist berlicksichtigt bei der
Beteiligung der relevanten Gruppierungen.

F22

Wurde die Offentlichkeit beteiligt?

Haufige, vielfaltige, umfassende Offentlich-
keitsarbeit ermoglicht Transparenz des Pro-
Zesses.

Haufige, umfassende, professionelle, mit
vielen Medien arbeitende Offentlichkeitsar-
beit, auch auf regionaler Ebene.

Haufige und vielfaltige Bekanntmachungen.
Bereitstellung von Mitteln und Unterstiitzung
durch "Nichtbeteiligten.

F23

Liegt eine Starken-Schwachen-Analyse vor?

Starken-Schwachen-Analyse wurde mit den
Akteuren zusammen entwickelt.
Starken-Schwéchen-Analyse bertcksichtigt
regionale Ebene.

F24

Sind Umsetzungshinweise vorhanden?

Umsetzung schon wahrend der Projektlauf-
zeit.

Laufende Umsetzung ist in Diskussionen und
Beratung eingebunden.

F25

Gibt es Vernetzungen zwischen Projekten?

Anknipfungspunkte zu anderen Projekten
auf regionaler Ebene sind ausgearbeitet /
angedacht.

F26

Sind finanzielle Moglichkeiten und Gren-
zen, auch der Eigenbeteiligung geklart?

Méglichkeiten der Finanzierung sind vor
abgeklart z.B. bei hoheren Verwaltungsstel-
len.

Eigenbeteiligungsmoglickeiten sind darge-
stellt.

Projektziele sind mit (unterschiedlichen)
Forderungen vereinbar.

Projektziele richten sich nicht nur nach for-
derbaren Méglichkeiten sondern entsprechen
den Winschen der Beteiligten.

F27

Wie gut sind potentielle Zielgruppen in-
formiert?

Werbung ist vorhanden.
Bekanntmachung von Zeiten und Orten.
Nachfrageorientierte Offnungszeiten u.4..
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Tab. 10: Zuordnung der Fragen zum Evaluierungsschema

Arbeitsschritt

Zugeordnete Fragen

Projektbeschreibung

Fé

Planungskontrolle

F5, F8,F9, F15, F17, F18, F21, F22, F23, F24, F26

Prozessanalyse

F1, F3, F4, F7, F10, F11, F12, F13, F16, F19, F20

Vollzugskontrolle

Wirkungs-
analyse

und Zielerreichungs-

F14, F25, F27

Auch wenn sich keine einfache Zuordnung von Wirkfaktoren zu den Arbeitsschritten er-
gibt, kann doch eine grobe Ubersicht gegeben werden, welche Wirkfaktoren in welchem
Arbeitsschritt hauptsachlich abgefragt wird:

Arbeitsschritt

Wirkfaktor / Hemmnisse

Projektbeschreibung

Planungskontrolle

Projektkonzeption, Engagement, Beratung, Produkte;

Mangelhaftes Management, Mangelnde Akzeptanz, Belastetet
Akteure bzw. Vorgeschichte, Konkurrenzdenken, Fehlender
Mut fur neue Handlungsweisen, Grenzen regionaler Entwick-
lungsstrategien;

Prozessanalyse

Projektkonzeption, Engagement, Veranderungswille und Lern-
fahigkeit, Kooperationsbereitschaft, Identifikation, Kommuni-
kation, Beteiligung der Akteure, Beratung, Unterstitzung und
Motivation von auf3en;

Mangelnde Akzeptanz, Konkurrenzdenken, Abhangigkeit von
der dynamischen Personlichkeit, Fehlender Mut flr neue
Handlungsweisen,

Vollzugskontrolle

Wirkungs-
analyse

und Zielerreichungs-

Mangelnde Akzeptanz, Fehlender Mut flr neue Handlungswei-
sen; Grenzen regionaler Entwicklungsstrategien;
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Tab. 11: Zuordnung der Fragen zu den Wirkfaktoren

Wichtige Aspekte bei der Projektkonzipierung und Vorgehensweise

Projektkonzeption

F2, F7, F9, F10, F17, F18, F20, F21, F23, F24, F25

Regionale Gesamtstrategie

F8, F10

Produkte

F17, F18, F23, F24, F27

Beratung

F19, F26

Beteiligung der Akteure

F3, F8, F9, F10, F21, F25,

Kommunikation

F1, F2,F7, F9, F12, F13, F21, F22,

Rahmenbedingungen

Unterstltzung und Motivation von F8, F10, F25
"auBen"

Stellenwert bei regionalen Entschei- F8, F10
dungstragern

Verflechtung mit inner- und F21, F25

Uberregionalen Kreislaufen

Akteure

Engagement

F4, F6, F12, F15,

Veréanderungswille und Lernfahigkeit

F10, F11, F14, F15, Fl6,

Kooperationsbereitschaft

F6, F7, F8, F10, F13,

Identifikation F10
Hemmnisse

Mangelhaftes Management F1, F19
"Belastete" Akteure bzw. Vorgeschich- |F18

ten

Konkurrenzdenken F8, F10, F15, F18,
Mangelnde Akzeptanz F8, F18, F22,
Abhangigkeit von "der" dynamischen F4

Personlichkeit

Fehlender Mut fiir neue Handlungswei-
sen

F7, F9, Fl6, F17, F22,

Begrenzte Ausgangssituation

F10, F18,
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Anhang 4: Interviewleitfaden

Der Leitfaden folgt im Prinzip den Arbeitsschritten des Evaluierungsschemas; die Fragen
sind aber unter thematischen Gesichtspunkten geordnet, damit sie besser abzufragen
sind. Der dazugehorige Evaluierungsschritt ist in Klammern angegeben. Die Fragen fol-
gen, in Blocken dargestellt, dem Frageprinzip: von der allgemeinen, sehr offenen Frage zu
detaillierten Nachfragen, die ganz bestimmte Aspekte hervorheben.

Allgemeines zum Projekt (Projektbeschreibung):

Durch wen wurde das Projekt initiiert?

An wen richtete sich das Projekt vorwiegend?

Was konnte durch das Projekt realistischerweise erreicht werden?

Wie haben die Akteure das Projekt gesehen? In welchen Zusammenhang (politisch)?
Wer hat Geld gegeben?

Sind die finanziellen Moglichkeiten und Grenzen im Projekt besprochen worden? mit
wem?

Wie war die Eigenbeteiligung geregelt? Wurde sie in Geld oder anders erbracht?
Hat sich die Region an der Finanzierung beteiligt?

Wurden Informationen zu Férdermdéglichkeiten eingeholt worden? Von wem? wann?
Hat die Forderung die Ziele beeinflusst?

Waren die Ziele mit den Mitteln Uberhaupt erreichbar?

Projektaufbau (Planungskontrolle)
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Wurde ein Leitbild erarbeiten? Unter Beteiligung der Akteure?

Wie detailliert war die Zieldarstellung

Wurde eine Problemanalyse vorgenommen? Mit den Akteuren?

Sind daraufhin auch verschiedene Lésungsmaéglichkeiten diskutiert worden?

Sind auch Probleme / Hindernisse, die auftauchen kénnten, besprochen worden?
Gab es eine Starken-Schwache-Analyse? Mit den Akteuren zusammen?

Ist dabei die regionale Ebene beriicksichtigt worden?

Gab es eine Abstimmung der Ziele mit vorhandenen Planungen? auf regionaler Ebene?
Sind die Ziele in formale Beschllsse o.a. Gberfuhrt worden?

Sind die Ziele daraufhin tberprift worden, ob sie Giberhaupt umsetzbar sind?
Sind Umsetzungshinweise ausgearbeitet worden?

Qualitatsziele von Produkten?

Vermarktung oder Absatzwege?

Ist eine Anknlpfung an Projekte auf regionaler Ebene gesucht worden?
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Offentlichkeitsarbeit (Planungskontrolle)

Wann und wie ist die Offentlichkeit einbezogen worden?

Welche Medien wurden benutzt? Oft?

Auch auf regionaler Ebene?

Sind Ergebnisse bekannt gemacht worden? Waren sie "allgemein zugénglich"?

Haben sich Angebote auch an der Offentlichkeit orientiert mit Werbung, Offnungszei-
tenu.a.?

Wer hat die Offentlichkeitsarbeit - noch — unterstitzt? Wie?

Prozessanalyse (Projektablauf)

Von wem ging die Aktivitat zu dem Projekt aus?

Hatten die Akteure eigene Ideen?

Waren sie realistisch?

Wie war der Projektablauf organisiert?

Struktur der Treffen, wie, wie oft etc.

Steuerungsgruppe? Wer? Mit welchen Aufgaben?

Fur welche Schritte war Beratung vorgesehen? Durch wen (mehrere)?
Was war die Erwartung an den Berater?

Wie oft war der Berater da?

Ab wann wurden Akteure in den Prozess eingebunden? Von Anfang an?
Fanden die Akteure das wichtig und richtig so einbezogen zu sein, wie sie es waren?

Akteure (Projektablauf)

Gab es so was wie "die" entscheidende dynamische Personlichkeit?

Wie waren die Akteure zusammengesetzt? Nach welchen Gesichtspunkten geschah
das? waren Vereine u.a. mit einbezogen (etablierte Instituionen)?

Warum haben sie mitgemacht?

War die Politik dabei? Auch aus der Region aus hoheren Ebenen?
Wie war die Fluktuation? Wer? Warum? Zu welcher Zeit?

Hat die Forderung eine Rolle gespielt?

Kommunikation (Projektablauf)

Wie funktionierte die Kommunikation?
Durch wen wurde sie nachgefragt? Durch die Akteure?
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Ist ein erweitertes Umfeld mit in Gesprache einbezogen worden (Region)?

Wie wurde die Kommunikation aufrecht gehalten? Durch wen? Gab es feste Struktu-
ren?

Gab es Aktivitaten Uber das reine "Projektgeschehen" hinaus?

Wie war die Teilnehmerzahl bei den "sonstigen" Veranstaltungen?

Gab es so was wie ein Gemeinschaftsgefihl?

Gab es eine bewusste Orientierung an der Region? waren die Besonderheiten bekannt?

Konflikte (Projektablauf)

Sind Probleme im Verlauf des Projekts aufgetreten? Welche? Warum?
Interessenskonflikte?

Wie wurden die Konflikte geregelt?

Sind Probleme auch angesprochen worden? Hat man selbst nach Fehlern gesucht?
Waren alle bei der Bereinigung dabei?

Wie wurden inhaltliche Differenzen beigelegt? sind die Grundlagen zur Entscheidung
herbeigezogen worden?

Entscheidungen (Projektablauf)

Wie werden Entscheidungen getroffen?

Diskussion? Beteiligung aller Akteure? Bei allen Fragen?

Wer hatte die Verantwortung? War das deutlich und festgelegt?

Welche Aufgabe hatte der Berater bei Entscheidungen?

Sind Entscheidungen verbindlich gemacht worden, z.B. durch Beschlisse?

Umsetzung (Vollzugskontrolle)
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Gab es Umsetzung? Wie weit? War das Ziel?

Welche Strategie wurde mit der Umsetzung verfolgt? warum gerade diese Umsetzung?
Spielt die Region, der regionale Bezug dabei eine Rolle?

Durch wen wurde umgesetzt, war das so geplant?

Wer hatte dadurch Vorteile oder Nachteile? War es riskant, diese Umsetzung zu tra-
gen?

Waren entsprechende Prioritaten gesetzt?

Wird auch Zeit und Geld in den Austausch mit anderen investiert?

Welche Anderungen gab es im Verlauf der Umsetzung

Hinsichtlich der Durchfihrung? Warum?
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= Hinsichtlich des weiteren Vorgehen?

= Hinsichtlich der Beteiligten?

= Hinsichtlich der Ziele?

= Welche Erfahrungen aus der Umsetzung gibt es?

= Wie werden sie weiter eingesetzt (weitergegeben, Anderungen im Projekt; bei anderen
Projekten Erfahrungen abfragen)?

= Spielt die Forderung eine Rolle?

Wirkungen (Wirkungs- und Zielerreichungsanalyse)

= Welche Wirkungen gehen von dem Projekt aus?

= Sind konkrete, sichtbare Veranderungen eingetreten?

= Sind Arbeitsplatze / Einkommensmdoglichkeiten entstanden?

= Sind andere Handlungsmuster oder Verhaltens- / Entscheidungsmuster erkennbar?
= Was wird jetzt anders gemacht?

= Gibt es eine Anderung in der Beteiligung?)

= Hat sich die Einstellung zur Gemeinschaft / dem "wir" / der Region geédndert bei den
unterschiedlichen Projektbeteiligten?

= Welche Wirkungen gab es noch?

= Fir wen?

= Gab es unerwartete Effekte?

= In welche Richtung gehen die Entwicklungen (noch)?
= Wie werden neue Moglichkeiten genutzt?

= kennen, akzeptieren, weiter empfehlen, nachahmen, den eignen Bedingungen anpas-
sen?

= Durch wen werden sie genutzt?

= Wie gut sind (potentielle) Zielgruppen informiert?

= Entsprechen die (geplanten und ungeplanten) Wirkungen den Erwartungen?
= Wie wird das artikuliert (Erfolg)?

= Sind die Beteiligten zufrieden?

= Was war wichtig fur sie?

= Was hat sich in Richtung der Ziele veréndert?

= Was bzw. welche Zielgruppen wurden durch das Projekt erreicht? Entspricht das den
Zielen?

= In welchem Maf3 sind die verschiedenen Ziele erreicht aus Sicht der unterschiedlichen
Projektbeteiligten?

= Wie ist der Grad der Zielerreichung nachzuvollziehen?
= Wie ist das Projekt insgesamt einzuschéatzen?

189



Anhang 4: Interviewleitfaden

190

Hat sich die Weiterarbeit innerhalb des Projekts durch die Wirkungen und Einstellun-
gen verandert?

Welche Anderungen gab es im Verlauf der Umsetzung hinsichtlich der gesetzten Zie-
le?

Bei der Beteiligtenstruktur (Neuzugéange auch von Skeptikern)?

Art und Form der Treffen?

Inhaltliche Schwerpunkte?

Bei den Entscheidungsstrukturen

Waren Einstellungsénderung u./o. Verhaltensédnderung zu beobachten bei den Akteu-
ren?

Ging das Projekt nach dem Ende der Férderung weiter?
Was hat sich gedndert?

Gibt es eine Vernetzung von Projekten oder Projektteilen?
Ist dartber diskutiert worden?
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Anhang 5: Auswahl Fallbeispiele: Checkliste zur Projektcha-

rakterisierung

Anhand der nachfolgenden Checkliste wurden die Projektberichte der 17 prinzipiell in
Frage kommenden Projekte aus der Forderliste der DBU untersucht, um aus ihnen fir die

Fragestellung der vorliegenden Arbeit geeignete Fallbeispiele auswéhlen zu kdnnen.

Abb. 11: Checkliste zur Projektcharakterisierung

]

= mogliche Antwortkategorie

Projekt:
(Titel, Jahr)
Ja Nein |Keine | Trifft | Auspragung
Indikator Aus- | nicht
sage |zu

Nachhaltigkeit

1

Bezug zur Nachhaltigkeit ist ge-
nannt

Welche Bezeichnungen werden
ahnlich zur Nachhaltigkeit ge-
nannt

Okologische Aspekte sind be-
ricksichtigt

Okonomische Entwicklung auf
regionaler Ebene ist berlcksichtigt

Soziale und/oder kulturelle Aspek-
te sind mit einbezogen worden

Die 3 Nachhaltigkeitssaulen sollen
miteinander verkniupft werden

Der Austausch mit anderen Regio-
nen ist bericksichtigt

Welche Handlungsfelder werden
im Projekt bearbeitet (s.u.)

Es wird eine Vernetzung der ver-
schiedenen Handlungsfelder ange-
strebt

Konzeptionelle Vorgehensweise

10

Konzept mit aufeinander aufbau-
enden Schritten ist beschrieben
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11

Arbeitsschritte sind logisch und
miteinander verknipft

12

Evaluierungen im Laufe des Ar-
beitsfortschritts sind Teil der Vor-
gehensweise

13

Analyse der Ausgangssituation ist
vorhanden

14

Welche Aspekte werden analysiert?

15

Welche Kriterien werden zur
Raumabgrenzung herangezogen?

16

Eine Bewertung der Ausgangssitu-
ation findet statt

17

Eine Benennung von Kernproble-
men findet statt

18

Das Problembewusstsein der Ak-
teure ist mit erhoben worden

19

Vorhandene Initiativen sind erho-
ben worden

20

Die vorhandenen Initiativen sind
bei der Bearbeitung bertcksichtigt
worden

21

Regionale Potenziale sind erhoben
worden

22

Die Potenziale sind hinsichtlich
ihrer Qualitaten zur Umsetzung
bewertet worden

23

Es erfolgt eine Prognose bezlglich
der bewerteten Elemente

24

Es erfolgt eine Leitbild- bzw.
Zielformulierung

25

Die Ziele sind hierarchisch geord-
net

26

Die Ziele sind Ubersichtlich

27

Aus den Zielen werden Handlungs-
felder / MaBBnahmen abgeleitet

28

Welche Handlungsfelder / Mal3-
nahmen werden abgeleitet? (s. 0.)

S. Frage 8

29

Der MafBBnahmenkatalog ist ge-
gliedert
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30

Nach welchen Kriterien ist er ge-
gliedert?

31

Die Zustandigkeiten bei der Um-
setzung sind genannt

32

Einzelne Schritte zur gezielten
Umsetzung werden genannt

33

Welche Kriterien zur Auswahl der
primaren Umsetzung werden ge-
nannt?

34

Wie weit ist die Umsetzung wah-
rend der Laufzeit des Projekts
vorangeschritten?

35

Entspricht der Umsetzungsgrad
der Zielsetzung (s.u.)?

S. Frage 60/61

36

Wer war an der Umsetzung betei-
ligt?

Beteiligung der Akteure

37

Wer war Trager der Projektinitiati-

ve?

38

Wer war Fordermittelbeantrager?

39

Zu welcher Gruppierung ist der
Bearbeiter / Berater zu rechnen?

40

Gab es eine Kooperation verschie-
dener Institutionen?

41

Welche Organisationsstruktur
wurde zur Durchfiihrung aufge-
baut?

42

Wurde eine Steuergruppe einge-
setzt oder sonstige Steuerinstru-
mente installiert?

43

Zu welchen Zeitpunkten fand eine
Beteiligung von Betroffenen statt?

44

Welche Kompetenzen wurden den
Beteiligten zugesprochen?

45

Wie wurden Entscheidungen bei
Konflikten herbeigefiihrt?

46

Wie wurden die Beteiligten ausge-
wahlt?
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47

Zu welchen Gruppierungen sind
die Beteiligten zu rechnen?

48

Wurde eine Offentlichkeitsbeteili-
gung hergestellt?

49

Wenn ja: wie?

50

Wie wird die Fortfihrung der Um-
setzung nach Beendigung des
Projekts sichergestellt?

Allgemeine Projektbeschreibung

51

Finanzierung in welcher Hohe?

52

Erfolgte Co-Finanzierung? Von
welcher Einrichtung?

53

Welchen Schwerpunkt hat der
Fordermitteleinsatz?

54

Forderdauer?

55

Welchem Regionstyp ist das Pro-
jektgebiet zuzurechnen?

56

Wie lautet die projekteigene Defi-
nition der Region (Problemregi-
on)?

57

Ist auf Kleinraumigkeit (Uber-
schaubarkeit) beim Projekt geach-
tet worden?

58

Was wird als Beitrag zur Entwick-
lung auf regionale Ebene gesehen?

59

Wurden Handlungsmaoglichkeiten
auf regionaler Ebene dargestellt
("Rahmenbedingungen")?

60

Welche Phasen sollten durch das
Projekt erreicht werden?

6l

Wurden sie erreicht (laut Doku-
mentation?) (s.0)

62

Wird auf Vorbilder Bezug genom-
men?
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63

In welcher Form liegt die
Dokumentation vor?
(Prozessdokumentation / Ergeb-
nisdokumentation)

64

Wie ausflhrlich ist sie?

65

Ist eine Kostendokumentation
vorhanden?

66

Sonstiges / Kommentar (Zuordnung "regionales Entwicklungskonzept" berechtigt; Auffal-
lendes im Aufbau, Abwicklung usw.)
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Anhang 6: Ubersicht iiber die Auswertung der Beriicksichti-
gung / Nichtberiicksichtigung der Wirkfaktoren

In der folgenden Darstellung sind die wesentlichen positiven und negativen Aussagen zu
den einzelnen Wirkfaktoren (Kap. 3) der untersuchten Projekte zusammengefasst. Wenn
es keine Aussagen zu einem Wirkfaktor in einem Projekt gab, wird er nicht mit aufgefuhrt.

Fallbeispiel 1: "Dauerhaft umweltgerechte Entwicklung im Alpenraum
- Teilprojekt Berglandwirtschaft"

Tab. 12:  Beriicksichtigung / Nichtberiicksichtigung der Wirkfaktoren - Fallbeispiel
"Berglandwirtschaft"

Faktor = Ergebnisse

Konzeption und Durchfiihrung - Vorgehensweise

Projektkonzeption = |Im Rahmen des Projekts gelang es, MaBnahmen umzusetzen,
wenn auch nicht im geplanten Umfang;
Ideen fur die Umsetzung wurden zusammen mit den Akteuren vor
Ort entwickelt;
Forderungsmoglichkeiten flir MaBnahmen wurden vor Projektbe-
ginn oder wahrend der Laufzeit geklart und gesichert;

= Negativ anzumerken ist v.a. die Unklarheit Uber die Zielsetzun-
gen, das Fehlen eines Leitbildes und in der Folge davon eine nicht
nachvollziehbare Problembestimmung und MaBnahmenableitung;
Negativ ist auch, dass offensichtlich auf die "Binnensicht" der
Akteure vor Ort groBtenteils verzichtet wurde;
In dem Zusammenhang ist nicht ganz klar, ob als "Region" der
stdliche Landkreis Berchtesgaden gesehen wurde oder ob An-
knupfungen dariber hinaus geplant waren;

Regionale Gesamtstrategie = Ein Manko ist die fehlende Analyse von bereits bestehenden Akti-
onen in der Region; sie wurden weder als Ausgangspunkt noch als
Ansatz fur eine Vernetzung gesucht;

= Negativ zu bewerten ist, dass zwar eine Anknlpfung an vorhande-
ne Aktivitaten erfolgte, dies aber nicht als Strategie erkennbar
war;

Ein Konzept Uber die Grenzen des Projektgebiets hinaus wurde
nicht erarbeitet;

Produkte = Die Produktentwicklung war gut durchgearbeitet und ist als sehr
positiv anzusehen;

= Problematisch war die mangelnde Einbindung in ein nachvoll-
ziehbares Konzept, so dass eine Weiterentwicklung von "passen-
den" Projekten nicht moglich scheint;

Beratung = Die Beratung ist positiv zu werten; sie erfolgte umfassend, mit
groBem Engagement und Fachwissen;

Positiv war auch, dass innerhalb der AG Entscheidungsstrukturen
und Verantwortungstibernahme klar konzipiert waren;
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Beteiligung der Akteure

Problematisch erscheint die Zusammensetzung der Akteure in der
AG: es gibt keinen Hinweis darauf, dass die relevanten gesell-
schaftlichen Gruppierungen erhoben und auch beteiligt wurden.
"Relevant” meint hier nicht nur berufliche Betroffenheit sondern
auch die Berticksichtigung von Macht- und Einflussstrukturen;
Positiv war, dass Akteure gezielt und durch personliche Anspra-
che fiir die Mitarbeit gewonnen wurden und die wichtigsten Ziel-
gruppen in der AG vertreten waren;

Kommunikation

Die Kommunikationsstrukturen im Projekt funktionierten gut;
Wichtig war, dass die Kommunikation tber den gegriindeten Ver-
ein etabliert werden konnten;

Als nicht so gut muss die Etablierung von Kommunikationsstruk-
turen auf regionaler Ebene eingeschatzt werden, sofern die Regi-
on gréBer als der sudl. Landkreis Berchtesgaden definiert wurde;
Die Absicht, groBere gesellschaftliche Gruppierungen (‘die
Verbraucher", "die Offentlichkeit") einzubeziehen, blieb liberwie-
gend bei der Willenserklarung stehen oder erschopfte sich in all-
gemeiner Information; ob oder wie diese MaBnahmen wirksam
wurden bleibt unklar;

Die Information des Offentlichkeit war von Anfang an sehr gut
ausgepragt;

Konzeption und Durchfiihrung - R

ahmenbedingungen

Stellenwert bei regionalen
Entscheidungstragern

Wichtig war die gelungene Einbeziehung auch hoherer politischen
Instanzen von Anfang an;

Positiv war die frihzeitige Bindung, die die Gemeinden eingegan-
gen waren; weniger positiv war die passive Haltung der politi-
schen Entscheidungstréger wéhrend des Projekts;

Verflechtung mit inner- und
Uberregionalen Stoff- und
Wertschoépfungskreislaufen

Im Rahmen des Projekts wurde der Schwerpunkt auf innerregio-
nale Kreislaufe gelegt, die exemplarisch realisiert werden konn-
ten;

Akteure

Engagement

Ein Grundengagement war erkennbar, das teilweise auch schon
vor Projektbeginn bestand;
Engagierte Personlichkeiten konnten ausfindig gemacht werden.

Veranderungswille und Lern-
fahigkeit

Es bleibt unklar, wie weit Bereitschaft seitens der Akteure be-
stand, ihre Situation durch das Beschreiten neuer Wege zu an-
dern; sie engagierten sich vor allem bei Aktivitaten, die bereits
halblegal bestanden und keine wirkliche Innovation darstellten;
Schwachen sind am ehesten im Problembewusstsein einem Teil
der Beteiligten zu suchen und die Unklarheiten Uber die Motivati-
on zur Teilnahme am Projekt;

Positiv ist der zumindest in Ansatzen zu beobachtende Bewusst-
seinswandel;
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Kooperationsbereitschaft

Die Kooperationsbereitschaft ist grundsatzlich als Starke zu se-
hen;

Negativ kdnnte sich teilweise ein duBerst stark ausgepragtes
Regionalbewusstsein bemerkbar gemacht haben, das an Sturheit
grenzte;

Etwas unklar blieb die Haltung von etablierten Verwaltungen,
Vereinen und Institutionen: einerseits gab es breite ideelle Unter-
stltzung, andererseits hielten sich gerade Vereine oder Institutio-
nen wie der Fremdenverkehrsverein sehr mit aktiver Unterstut-
zung zurlck;

Positiv ist der Austausch an Erfahrungen auf Landkreisebene und
dartber hinaus zu werten;

Ebenfalls positiv war, dass die geschaffenen Angebote durch viele
Akteure nutzbar waren und durch die meisten am Projekt Beteilig-
ten auch genutzt wurden;

Identifikation

Die Identifikation war sehr stark ausgepragt, nicht nur mit der
eigenen Gemeinde sonder auch mit der Region (stdlicher Land-
kreis Berchtesgaden);

Hemmnisse

"‘Belastete" Akteure bzw.
Vorgeschichten

Vorbelastungen wurden mehrfach angesprochen oder angedeutet
(z.B. "Oko" ist Uiberstrapaziert; Identifikation mit der Region bis
zur Sturheit); es ist nicht erkennbar, dass bei der Projektdurch-
fihrung daraus Konsequenzen abgeleitet wurden;

Konkurrenzdenken

Aus der mangelnden aktiven Beteiligung von etablierte Vereinen
und Institutionen kann auf Konkurrenzen geschlossen werden, die
zumindest latent vorhanden waren; eine Beschaftigung mit dieser
Thematik im Rahmen des Projekts ist nicht vorhanden;

Mangelnde Akzeptanz

Die Offentlichkeitsarbeit war gut, es konnten aber z.B. Vereine
nicht fur eine Mitarbeit gewonnen werden; hier lassen sich ver-
deckte Konkurrenzen und nicht vorhandene Akzeptanz fiir die
Vorgehensweise vermuten.

Fehlender Mut fur neue
Handlungsweisen und Pro-
dukte

Da die Sozialstruktur im Projektgebiet nicht erhoben und somit
evtl. die tatsachlichen gesellschaftlichen Gegebenheiten in der AG
nicht widergespiegelt worden sind, kann nicht ausgeschlossen
werden, dass lokale Machthaber sozialen Druck auf mégliche Ko-
operationspartner mit dem Projekt auslibten;

Es herrschte Unklarheit Uber die Ziele, so dass sich bei vielen
Akteuren eine Zurlickhaltung gegeniiber des Projekts bemerken
lieB;

Begrenzte Ausgangssituation

Im Projekt wurden nur kleine Umsetzungsschritte angestrebt;
nach anderen Umsetzungsstrategien wurde nicht gesucht;

Die angepasste Vorgehensweise leitete sich nicht aus einer Erhe-
bung der Handlungsmoglichkeiten ab, sondern war die Reaktion
auf einen schwierigen Anfang im Projekt;
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Fallbeispiel 2: "Dauerhaft umweltgerechte Entwicklung im Alpenraum -
Teilprojekt Verkehr"

Tab. 13:  Beriicksichtigung / Nichtberiicksichtigung der Wirkfaktoren - Fallbeispiel

"Verkehr"

Wirkfaktor

Ergebnisse

Konzeption und Durchfiihrung - Vorgehensweise

Projektkonzeption

Positiv war die Durchfiihrung aller Arbeitsschritte zusammen mit
den Akteuren;

Gut und wichtig war die genaue Problemanalyse, um wesentliche
Ansatzpunkte finden zu kénnen;

Eine Bindung der Ergebnisse in verbindliche Beschliisse konnten
zumindest fur die konzeptionelle Ebene erreicht werden;

Auf Gemeindeebene konnte eine Selbstbindung durch Veranke-
rung des Themas in den GEP erreicht werden;

Im Rahmen der Konzeptentwicklung wurden umsetzbare Maf3-
nahmen ausgearbeitet und schon wéhrend der Projektlaufzeit mit
der Umsetzung begonnen;

Bereits im Rahmen des Projekts wurde eine Anpassung der Ziel-
setzungen an die Gegebenheiten vor Ort vorgenommen;

Die Projektziele waren mit verschiedenen Férdermaoglichkeiten
erreichbar, was dargestellt wurde;

Regionale Gesamtstrategie

Durch Zusatzauftrage konnte eine gute Verzahnung mit anderen
Planungen auf kommunaler und regionaler Ebene erreicht wer-
den;

Beratung

Die Beratung ist positiv zu werten; sie erfolgte umfassend, mit
grofBem Engagement und Fachwissen; die Berater waren gut er-
reichbar;

Wichtig war die Neutralitat und die Gewahrleistung des "Blicks
von aufB3en";

Beteiligung der Akteure

Problematisch erscheint die Zusammensetzung der ARGE: es
wurden die Gemeinden und die Offentlichkeit zu wenig beteiligt;
wichtige Akteure wurden erst im Laufe des Projekts mit einbezo-
gen;

Positiv ist zu sehen, dass Akteure gezielt und durch personliche
Ansprache fiir die Mitarbeit gewonnen wurden;

Kommunikation

Die Kommunikationsstrukturen im Projekt funktionierten, waren
allerdings durch die "politischen Gepflogenheiten" zwischen den
Gemeinden gepragt;

Méglicherweise wurden latente Konflikte zwischen den Gemein-
den, die nichts mit dem Projekt zu tun hatten, unterschwellig
ausgetragen;

Es erfolgte eine Offentlichkeitsarbeit, Informationsméglichkeiten
waren vorhanden.
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Konzeption und Durchfiihrung - Rahmenbedingungen

Stellenwert bei regionalen
Entscheidungstragern

Wichtig war die gelungene Einbeziehung auch hoherer politischer
Instanzen von Anfang an;

Die Unterstutzung durch den Kreis war sehr deutlich, indem das
AF| parallel den NVP erarbeitete;

Als Manko ist anzumerken, dass nicht alle wichtigen Entschei-
dungstrager, v.a. nicht alle Gemeinden in der ARGE vertreten wa-
ren;

Verflechtung mit inner- und
Uberregionalen Stoff- und
Wertschopfungskreislaufen

Das Projekt konnte durch weitere Auftrage an das AFIl gut mit
Uberortlichen und regionalen Aspekten verknipft werden.

Akteure

Engagement

Ein Grundengagement ist erkennbar, das auch schon vor Projekt-
beginn bestand;

Die beteiligten Akteure arbeiteten aktiv am Projekt mit;

Das Thema wurde seit vielen Jahren verfolgt, ohne befriedigende
Ergebnisse;

Veranderungswille und Lern-

fahigkeit

Schwachen sind am ehesten im Problembewusstsein einem Teil
der Beteiligten zu suchen; die Verantwortung wurde gerne nach
"oben" oder "auf3en" abgegeben;

Schwachen sind auch im einseitigen Problembewusstsein der
Bevdlkerung zu sehen und dass dort kaum Einstellungs- oder gar
Verhaltensénderungen zu beobachten waren.

Positiv ist der zumindest in Ansatzen zu beobachtende
Bewusstseinswandel bei Institutionen;

Kooperationsbereitschaft

Eine Kooperationsbereitschaft war grundsatzlich vorhanden, sie
war aber nicht besonders deutlich ausgepragt und wurde teilweise
nur durch die Aktivitaten der Berater getragen;

Kooperationen erfolgte eher unter dem gemeinsamen Problem-
druck und waren durch latente Konkurrenzen zwischen den Ge-
meinden gepréagt; anfanglich war daher auch gro3e Skepsis bei
den Akteuren vorhanden;

Im Rahmen des Projekts gelang eine Vernetzung mit einem ande-
ren Handlungsfeld;

Geschaffene Angebote wurde teilweise gut, teilweise schlecht oder
mit ricklaufiger Tendenz angenommen;

Identifikation

Die Identifikation war eher gemeindebezogen ausgepragt; im
Hauptort Garmisch-Partenkirchen war diese nach wie vor auf die
ursprunglichen Ortsteile bezogen;

Eine gemeinschaftliche Identifikation war am ehesten gegentber
der touristischen Auf3endarstellung vorhanden;

Hemmnisse

"Belastete" Akteure bzw.
Vorgeschichten

Vorbelastungen sind auf der Ebene "Umgang der Gemeinden un-
tereinander" zu suchen; sie wurden nicht aktiv erhoben und ent-
sprechend auch keine Strategien zu ihrem Abbau entwickelt;

Konkurrenzdenken

Moglicherweise waren latente Konkurrenzen unter den beteiligten
Gemeinden vorhanden: es war kein aktives Interesse an der Fort-
setzung der ARGE zu finden, das Thema wurde bestenfalls ge-
meindeintern fortgefuhrt; verbindliche Beschlisse zu konkreten
Planungen lagen nicht vor;

200




Anhang 6: Berticksichtigung / Nichtberlcksichtigung der Wirkfaktoren

Mangelnde Akzeptanz

Die Offentlichkeitsarbeit war zwar vorhanden, aber das angestreb-
te Aktionsprogramm, das zur Bewusstseinsdanderung der Offent-
lichkeit hatte entscheidend beitragen sollen, konnte nicht umge-
setzt werde;

Fehlender Mut flr neue
Handlungsweisen

Im Projekt scheint nicht "fehlender Mut" sonder eher "fehlende
Einsicht" zu einer geringen Handlungsbereitschaft gefihrt zu ha-
ben, v.a. bei "der Bevolkerung";

Begrenzte Ausgangssituation

Im Projekt wurden nur kleine Umsetzungsschritte angestrebt;
nach anderen Umsetzungsstrategien wurde nicht gesucht;

Die angepasste Vorgehensweise leitete sich nicht aus einer Erhe-
bung der Handlungsmaoglichkeiten ab, sondern war die Reaktion
auf einen schwierigen Anfang im Projekt;

Durch den NVP und Mitarbeit am GEP und die raumliche Nahe
des Teilprojekts "Wirtschaft" sind Ansatze zu einer erfolgten Ver-
netzung erkennbar;

Fallbeispiel 3: "Konzeption fiir einen eigenstandigen, umweltschonen-
den Tourismus in der Region Rheinsberg/Zechlin"

Tab. 14:  Beriicksichtigung / Nichtberiicksichtigung der Wirkfaktoren - Fallbeispiel
"Tourismuskonzeption"

Wirkfaktor

Ergebnisse

Konzeption und Durchfiihrung - Vorgehensweise

Projektkonzeption

Beantragt wurde das Projekt durch die Gemeinde Rheinsberg:
Ungulnstig war, dass die Leitbild- und Zielentwicklung nicht zu-
sammen mit den Akteuren stattfand, sondern vorgegeben war;
Gut und wichtig war die genaue Problemanalyse, um wesentliche
Ansatzpunkte finden zu kénnen;

Gut sind die Darstellungen der Umsetzungshinweise; es fehlt eine
Prioritédtensetzung und Verantwortungszuweisung;

Wichtig war auch der Versuch, die Arbeitsschritte mit den Akteu-
ren gemeinsam zu gehen und alle Beteiligten bei der Entwicklung
von MaBBnahmen einzubeziehen;

Eine Schwache war, die Akteure nicht ausreichend mit der Vorge-
hensweise und den Erwartungen, die damit an sie gerichtet wa-
ren, vertraut zu machen;

Umsetzungen erfolgten, wenn auch erst nach Ende des Projekts;
Es wurden keine Uberlegungen im Rahmen des Projekts tber
mogliche Finanzierungen der Umsetzungen angestellt; an dieser
Frage scheiterten dann auch einige der anschlieBenden Umset-
zungsversuche;

Regionale Gesamtstrategie

Gut war, dass an vorhandenen Aktivitaten in der Region ange-
knipft wurde.

Produkte

Die vorgeschlagenen touristischen Produkte erflillten die Erwar-
tungen an Diversifizerung und Qualitat; es konnte den Akteuren
aber der Zusammenhang zwischen den einzelnen "Produkten” und
deren Einpassung in ein Gesamtkonzept nicht vermittelt werden;
Das Hauptproblem ist im Leitbild zu sehen, dass nicht von den
Akteuren entwickelt und offensichtlich nicht verinnerlicht wurde;
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Beratung

Die Beratung ist positiv zu werten; sie erfolgte umfassend, mit
groBem Engagement und Fachwissen;

Wichtig war die Neutralitat und die Gewahrleistung des "Blicks
von auf3en";

Problematisch erscheint, dass die Mehrheit der Ideen und Impul-
se allein von den Beratern ausgingen und nicht Produkt einer ge-
meinsamen Arbeit waren;

Die Entscheidungsstrukturen und die Verantwortung fur das Pro-
jekt waren sehr diffus; verbindliche Beschlussfassungen, die die
Ergebnisse gesichert hatten, konnten nicht erreicht werden;

Als Trager fur die weitere Umsetzung war ein bereits etablierter
Verein vorgesehen, der sich seiner Aufgabe aber nicht richtig be-
wusst war;

Beteiligung der Akteure

Problematisch erscheint die Zusammensetzung der urspriinglich
eingesetzten AG: es wurden die Gemeinden und die Offentlichkeit
zu wenig beteiligt; die bestehenden Sozialstrukturen wurden nicht
erhoben, so dass es zweifelhaft ist, ob die wirklich relevanten Ak-
teure angesprochen wurden;

Positiv einzuschéatzen ist, dass die Akteure gezielt und durch per-
sonliche Ansprache fur die Mitarbeit gewonnen wurden und ur-
sprunglich auch die wichtigsten Zielgruppen in der AG vertreten
waren;

Positiv ist auch, dass durch viele Einzelgesprache wichtige Impul-
se aus der Region aufgenommen werden konnten;

Kommunikation

Die Kommunikationsstrukturen im Projekt funktionierten nur sehr
mangelhaft, da eine arbeitsfahige AG nicht installiert werden
konnte; die Berater traten als "Vermittler" zwischen verschiedenen
Personenkreisen auf, um tUberhaupt Ergebnisse erzielen zu kén-
nen;

Die vorhandenen Konflikte kamen nicht zur Sprache und wurden
nicht bereinigt; dies ist als eine wesentliche Schwache anzusehen;
Die Beziehung zu den Beratern, die von Misstrauen gepragt war,
wurde nicht problematisiert oder bereinigt;

Die Einbeziehung der Offentlichkeit wurde im Vorfeld als wichtige
Aktivitat postuliert. Sie gelang nicht, es gab nur wenige Informati-
onen und keine Pldne, wie nach Abschluss des Projekts die Offent-
lichkeit weiter einbezogen werden kdnnte;

Konzeption und Durchfiihrung - Rahmenbedingungen

Unterstitzung und Motivati-

on "von aufBen"

Die Aktivitaten wurden kaum nach auf3en getragen und auch nicht
zur Kenntnis genommen (z.B. konnte der Begriff "Rheinsberg"
nicht in den touristischen Regionen des Landes verankert wer-
den);

Stellenwert bei regionalen
Entscheidungstragern

Die planerischen Rahmenbedingungen und politische Strukturen
waren noch im Fluss, Einpassungen waren also nicht nétig und
auch nicht méglich;

Akteure

Engagement

Ein Grundengagement flr das Projekt war kaum erkennbar;

Die bestehenden Aktivitaten waren nicht unter dem Aspekt einer
gemeinsamen Entwicklung einzuordnen;

Das ganze Projekt wurde in passiver, abwartenden Haltung "hin-
genommen”;
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Veranderungswille und Lern-
fahigkeit

Schwéchen sind am ehesten im Problembewusstsein der Beteilig-
ten zu suchen: sie empfanden die Analysen von Engpassen als
unangemessene Einmischung und Verkennung ihrer Fahigkeiten;
Im Grunde wurde das Projekt als "nicht nétig" empfunden;

Die Verantwortung wurde zum Berater oder untereinander hin-
und hergeschoben; es kann daraus auf ein nur gering ausgeprag-
ten Veranderungswillen geschlossen werden;

Es waren keine Einstellungs- oder gar Handlungsanderungen zu
erkennen;

Kooperationsbereitschaft

Dies ist als eine der gré3ten Schwéchen anzusehen: die Situation
war und ist durch eine ausgepragte Konkurrenz untereinander
gepragt; es waren keine Ansatze erkennbar, dass in dieser Bezie-
hung ein Umdenken eingesetzt hatte;

|dentifikation

Die Identifikation war eher gemeindebezogen ausgepréagt; zu dem
bearbeiteten Raum war nur ein latentes Zugehorigkeitsgefihl
entwickelt;

Hemmnisse

Mangelhaftes Management

Kooperationen konnten durch das Projekt nicht herbeigefiihrt
werden, sie blieben bei Vorschldgen seitens der Berater stehen;

"Belastete" Akteure bzw.
Vorgeschichten

Durch eine Fiille an Konzepten und nicht umgesetzten Planungen
waren die Akteure gegeniber weiteren Konzepten nicht positiv ge-
stimmt;

Belastend kam dazu, dass das Projekt eine Neuauflage des "Wes-
si-Ossi-Problems" war: es bestand standiges Misstrauen, dass
"mal wieder vom Westen was Ubergestilpt" werden sollte;

Die Akteure bezweifelten, dass "so einer von auf3en" sie wirklich
richtig verstehen und die tatsachliche Situation nachvollziehen
kénnte;

Diese Aspekte wurden zwar erkannt, es wurden aber keine Strate-
gien zur Uberwindung entwickelt; ein wesentlicher Grund hierfir
war, dass die Projektlaufzeit sehr kurz war und "vertrauenschaf-
fende MaBBnahmen" viel Zeit benotigt hatten;

Konkurrenzdenken

Das Konkurrenzdenken zwischen den Gemeinden bestimmte ent-
scheidend deren Handlungsweisen; es war nicht zu erwarten, dass
Konkurrenz, die auf einem vermeintlichen Uberlebenskampf auf-
bauten, mit einem kurzen Projekt zu Uberwinden waren;

Diese Grundhaltung zwischen den Gemeinden auf3erte sich auch
darin, dass keine verbindlichen Beschliisse gefasst wurden;

Mangelnde Akzeptanz

Eine Offentlichkeitsarbeit war kaum vorhanden, es wurden nicht
einmal die angesprochenen touristischen Leistungstrager syste-
matisch informiert oder gar einbezogen;

Eines der Hauptprobleme war, dass die vorhandenen Konkurren-
zen nicht positiv beeinflusst werden konnten;
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Fehlender Mut fur neue
Handlungsweisen

Da die Sozialstruktur im Projektgebiet nicht erhoben und somit
evtl. die tatsachlichen gesellschaftlichen Gegebenheiten nicht be-
kannt waren, kann nicht ausgeschlossen werden, dass lokale
Machthaber sozialen Druck auf mogliche Kooperationspartner
auslbten;

Es scheint nicht "fehlender Mut" sonder eher "fehlende Einsicht" zu
geringer Handlungsbereitschaft gefiihrt zu haben; dem groBen
Ziel "umweltgerechter Tourismus" wurde zwar zugestimmt, die
daraus resultierenden Konsequenzen nie wirklich gesehen oder
ernst genommen;

Viele Akteure sahen sich in der Zeit des Projekts vor existentielle
Fragen gestellt, nicht nur aus rein materieller Sicht. Dieser Um-
stand lieB3 verstandlicherweise bei vielen die Experimentierfreude
auf ein Minimum sinken;
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1 Einleitung

Die Evaluierung von Projekten der nachhaltigen Regionalentwicklung zeigt,
dass unabhangig von den verschiedenen Ansatzen der Projekte Schwach-
stellen und Defizite auftreten, die sich auf die Konzipierung und die Durch-
fuhrung der Projekte zurlckfuhren lassen. Dies war der Anlass den vorlie-

genden Leitfaden als Hilfestellung fur zukinftige Projekte auszuarbeiten.

Der Begriff "Leitfaden" ist dabei wortlich gemeint: es handelt sich hier weder
um ein umfassendes Handbuch zur erfolgreichen Projektarbeit im Rahmen
der nachhaltigen Regionalentwicklung, noch liegt damit eine Art Kochbuch

vor, das eine genau einzuhaltende Rezeptur von Arbeitsschritten vorgibt.

Der Leitfaden versteht sich als Wegweiser,

¢ Um die Erfahrungen, die bei der Projektkonzipierung und —durchflihrung
im Rahmen von Projekte der nachhaltigen Regionalentwicklung ge-
macht wurden, flr neue Projekte auf pragmatische Weise zugéanglich zu
machen;

¢ Um mdglichst ein "Daran haben wir gar nicht gedacht......" zu vermei-
den;

¢ Um die Aussichten, ein Projekt zu einem erfolgreichen Abschluss zu

fihren, zu erhdhen.

Der Leitfaden baut auf den Ergebnissen zweier Forschungsprojekte' der
Deutschen Bundesstiftung Umwelt (DBU) auf, die Projekte der nachhaltigen
Regionalentwicklung evaluiert haben. Anlass fir die Forschung war die
Frage, welche Ergebnisse von DBU-geférderten Projekten nach Abschluss
der Forderlaufzeit mittel- und langfristig sichtbar sind. Die Frage ergibt sich
aus dem besonderen Charakter und den Anforderungen an diese Projekte:

Sie sollen im Sinne der Nachhaltigkeit eine Entwicklung anstoRRen, die sich

1 BTE — BURO FUR TOURISMUSMANAGEMENT UND REGIONALENTWICKLUNG 2000: Evaluation
DBU-geférderter Projekte im Harz — u.a. unter der Fragestellung einer nachhaltigen
Regionalentwicklung.

SCHARPF, HELMUT; APPEL, ELISABETH 2000: Evaluierung von DBU-geforderten Projek-

ten der nachhaltigen Regionalentwicklung.

Hintergrund:
Evaluierung von Projek-
ten der nachhaltigen
Regionalentwicklung.

Der Leitfaden ist ein
Wegweiser, kein umfas-
sendes Handbuch oder
eine Art Rezeptur.

Grundlage:

zwei Forschungsprojekte,
die Projekte der nachhal-
tigen Regionalentwick-
lung evaluiert haben.



auf regionaler Ebene selbstandig tragt und weiterentwickelt unter Einbezie-
hung der Akteure vor Ort. Im Rahmen der Forschungsprojekte wurden
schwerpunktmaRig Projekte in peripheren landlichen Gebieten untersucht
und dabei unterschiedliche Ansatze verfolgt. Ein Ansatz war, alle DBU-
geforderten Projekte in einer Region — dem Harz — zu untersuchen hinsicht-
lich einer regionalen Wirksamkeit. Im anderen Fall wurden zwei Projekte
vertieft betrachtet, um nicht nur die durch sie ausgeléste Effekte sondern

auch die dahinter stehenden Bedingungen und Ursachen zu ermitteln.

Die Ergebnisse dieser beiden Forschungsprojekte und die Erkenntnisse aus
vielen weiteren Projekten der nachhaltigen Regionalentwicklung, die im
Zuge der Evaluierungen analysiert wurden, flielen in den vorliegenden

Leitfaden ein.




2

Ein Leitfaden - fur welche Projekte?

Der Leitfaden ist flr Projekte konzipiert, die einen Beitrag zur nachhaltigen

Regionalentwicklung leisten wollen. Sie haben in der Regel den Anspruch,

unterschiedliche Handlungsansatze und Wirtschaftsweisen in die Arbeit

einzubeziehen und zu vernetzen. Bei allen Unterschieden in der konkreten

Situation haben diese Projekte dennoch gemeinsame Merkmale:

Kennzeichen von Projekten der nachhaltigen Regional-

entwicklung

¢

Bezug zur Nachhaltigkeit:

Die Projektideen beinhalten in der Regel den Anspruch, neben ékono-
mischen und 6kologischen Komponenten auch sozialen bzw. kulturellen
Aspekten gerecht zu werden. Damit verfolgen sie einen sehr umfassen-
den und komplexen Projektansatz. Der Bezug zur Nachhaltigkeit wird
dabei nicht notwendigerweise hergestellt, spiegelt sich aber in den ver-

folgten Zielen und MalRnahmen wider.

Einbindung der Akteure:

Die Projektarbeit basiert auf einer intensiven Einbeziehung von Men-
schen vor Ort. lhre Fahigkeiten und Fertigkeiten, die Bereitschaft, neue
Formen der Zusammenarbeit zu erproben und neue Handlungsansatze

zu entwickeln stehen im Mittelpunkt der Projektarbeit.

Nutzung von vor Ort vorhandenen Ressourcen:

Ausgangspunkt und Ziele des Projekts sind stets vor Ort bzw. regional
vorhandenen Ressourcen. Damit sind naturrdumliche Ausgangsbedin-
gungen ebenso gemeint wie besondere Nutzungsformen, Herstellungs-

formen von Gltern oder Fahigkeiten und Fertigkeiten der Akteure.

Leitfaden flr Projekte im
Rahmen einer nachhalti-
gen Regionalentwick-
lung.

Kennzeichen der Projek-
te:

+ Bezug zur Nachhaltig-
keit;

+ Einbindung der Akteu-
re;

+ Nutzung von értlichen
Ressourcen;

+ Ziel sind nachhaltige
Anderungen.



¢

Kurzfristige Projektarbeit hat das Ziel, zu nachhaltigen Anderungen
zu fiihren:

Der mit dem Begriff "Projekt" umrissene Zeitraum ist in der Regel kurz-
fristig angelegt, oft nur 2 bis 3 Jahre. In dieser Zeit ist das Projekt meis-
tens von einer finanziellen Unterstiitzung abhangig. Ublicherweise er-
folgt die Projektarbeit mit den Akteure vor Ort zusammen mit einem ex-
ternen Berater oder Betreuer. Die Zusammenarbeit kann sich auf inhalt-
liche ebenso wie auf organisatorische und strukturelle Fragen beziehen
und wahrend der gesamte Projektlaufzeit oder nur punktuell erfolgen.
Wahrend der "Projektlaufzeit" soll i.d.R. eine konkrete "Umsetzung"
stattfinden. Das kénnen materiell sichtbare Dinge sein wie neu angeleg-
te und beschilderte Radwege oder z.B. neue Formen der Zusammenar-
beit zwischen Gemeinden oder Gewerbezweigen.

Darlber hinaus sollen nach Beendigung des Projekts die Ergebnisse
und Erkenntnisse nicht nur sichtbar bleiben, sondern auch weiterentwi-
ckelt werden und mdglicherweise zu neuen "Projekten" fihren. Diese
Weiterentwicklung ist dann die Aufgabe der Akteuren vor Ort, die sie
mehr oder weniger alleine leisten. Das heil’t, die Inhalte eines Projekts
sollen mittel- und langfristig weitergefiihrt werden.




3 Aufbau des Leitfadens

Der Leitfaden hat den Charakter einer Checkliste und ist in drei Teile ge-

gliedert, die folgenden Phasen eines Projekte entsprechen (s. Abb. 1):

+ Die Bestimmung der sozialen und inhaltlichen Rahmenbedingungen des

Projekts und Herstellung des Arbeitsklimas;
+ Die Konkretisierung und Umsetzung des Projekts;

+ Die Gestaltung des Ubergangs in die Zeit nach Ende der Férderung und

die Ausweitung und Vernetzung des Projekts;

Die Phasen geben eine gewisse zeitliche Abfolge eines Projekts wieder. Sie
lassen sich in der Realitat allerdings oft nicht deutlich voneinander trennen
und flieBen ineinander. Es kann richtig und wichtig sein, vor Abschluss einer

Phase bereits mit der nadchsten Phase zu beginnen.

Die Phasen sind im Leitfaden in Arbeitsschritte untergliedert, denen Fragen
zugeordnet sind, die im Rahmen des Arbeitsschritts bearbeitet werden sol-
len. Die Frageform macht deutlich, dass im konkreten Projekt gepruft wer-

den muss

+ inwieweit der angesprochene Aspekt fir das Projekt zutreffend ist und
+ ob die angesprochenen Inhalte noch erhoben bzw. erarbeitet werden

mussen.

Der Leitfaden klart jedoch nicht die Frage, wie die Inhalte erarbeitet oder
erhoben werden. Dafir gibt es viele Moéglichkeiten, die in Abhangigkeit von
den Rahmenbedingungen zu wahlen sind. Es ist der jeweiligen Projekt-
gruppe Uberlassen, in welcher Art und Weise die Arbeit zur Konzipierung
und Durchfiihrung des Projekts ausgefihrt wird. Es ist also moglich, dass
ein Arbeitsschritt von der Projektgruppe lediglich eingeschatzt wird aufgrund
der Kenntnisse der Bedingungen vor Ort oder weil ahnliche Inhalte bereits

in einem anderen Zusammenhang erhoben wurden. Andere Arbeitsschritte

i

Checkliste entlang von drei
Projektphasen.

Arbeitsschritte mit zuge-
ordneten Fragen zur Pri-
fung von zu erarbeitenden
Inhalten.

Keine Anleitung zur Art und
Weise der Bearbeitung.



Projektphasen entsprechen
einem zeitlichen Ablauf der
Projekte;

Arbeitsschritte kdnnen
auch vorgezogen oder
parallel bearbeitet werden.

bedurfen der intensiven Bearbeitung und Abstimmung in Arbeitskreisen bis

hin zu formalen Beschlissen.

Wichtig ist, alle genannten Aspekte bei der Konzeption und der Projektar-
beit zu bertcksichtigen bzw. zu bearbeiten und dies auch nachvollziehbar

fir andere zu dokumentieren.

Die Gliederung eines Projekts in drei Phasen entspricht bewusst nicht dem
Ublichen Aufbau eines Konzepts, sondern orientiert sich an den Erkenntnis-
sen aus der Analyse anderer Projekte. Daraus wurde deutlich, dass die
Problembereiche oft nicht im Konzept oder der konkreten Durchfiihrung des
Projekts begriindet sind. Sie liegen vielmehr in einer ungeniigenden Son-
dierung des Umfelds, in dem das Projekt stattfindet, nicht ausreichenden
Uberlegungen vorab (iber Realisierungschancen oder in mangelndem Weit-
blick bezlglich der Zukunft und der Weiterentwicklung der Projektergebnis-
se. Die Phasen geben daher eine gewisse zeitliche Abfolge eines Projekts
wieder. Deshalb werden auch verschiedene Themen in den Phasen unter
unterschiedlichen Gesichtspunkten jeweils wieder neu aufgegriffen, so wie
es dem Arbeitsfortschritt entspricht. Die vorgegebene Reihenfolge der Pha-
sen und Arbeitsschritte muss allerdings nicht zwingend eingehalten werden.
In der Realitat flieBen sie oft ineinander und es ist manchmal richtig und

wichtig, einen Schritt "vorzuziehen" oder parallel zu bearbeiten.




Abb. 1: Ubersicht iiber die Projektphasen

Phase 1: Rahmenbedingungen bestimmen und Arbeitsklima herstellen

[]

Arbeitsklima herstellen:

Wer ist fur das Projekt, wer dagegen?

Was bedeutet das fir die Durchfiihrung des Pro-
jekts? Ist es dann noch realistisch?

Inhaltliche Rahmenbedingungen:

Welche Ziele werden mit dem Projekt verfolgt?
Welche MaRnahmen lassen sich daraus ablei-
ten?

Wie sind die Ausgangsbedingungen fiir diese
Ziele?

Wie ist die Einordnung in die sonstigen Aktivita-
ten in der Region? Sind Anknupfungspunkte fiir
eine Vernetzung vorhanden?

Phase 2: Konkretisierung und Umsetzung des Projekts

Konkretisierung der Ziele:

Welche Informationen werden bendétigt?

Wie erfolgt die Umsetzung / Realisierung wah-
rend der Projektlaufzeit?

Umsetzung etablieren:

Wie koénnen erreichte Ergebnisse in dauerhafte
Formen uberfiihrt werden?

Wer ist in Zukunft fur die Ergebnisse zustandig?
Wie kénnte es weitergehen? Wo gibt es Mdglich-
keiten der Zusammenarbeit mit anderen Projek-
ten?

Phase 3: Erweiterung und Vernetzung mit anderen Projekten

[

Ergebnisse kontrollieren und verstetigen:
Werden erreichte Ergebnisse auch nach Endes
des Projekts wahrgenommen und / oder genutzt?
Ist das Projekt Uber seine Grenzen hinaus be-
kannt?

Begleitung der weiteren Entwicklung:
Sind Mittel und Méglichkeiten fir weitere Bera-
tungen nach Abschluss des Projekts vorhanden?

Weiterentwicklung des Projekts und Ver-
netzung mit anderen Projekten:

Gibt es neue Ideen, die die Projektergebnisse
weiterfihren?

Mit welchen Projekten kénnten Vernetzungen auf
regionaler Ebene entwickelt werden?

i



Einsetzbar fiir Akteure vor
Ort, Berater und Forderin-
stitutionen.

Bei der Konzipierung zu
allen Phasen des Projekts
Uberlegungen anstellen.

Transparenz bei Fordermit-
telbeantragung fiir beide
Seiten.

4 Verwendungsmoglichkeiten des Leitfadens

Der Leitfaden kann von Projektbearbeitern - Akteuren vor Ort und / oder
Beratern - bei der Konzipierung eines Projekts und bei der Akquisition von
Fordermitteln eingesetzt werden. Der Leitfaden ist ebenso geeignet, Férder-
institutionen bei der Beurteilung von Férderantragen und der Begleitung von

Projekten zu unterstitzen.

Konzipierung eines Projekts

Mit Hilfe des Leitfadens kann eine Projektidee systematisch zu einem in
sich stimmigen Konzept entwickelt und die Realisierungschancen bezlglich
der aktuellen Situation, in der das Projekt durchgefliihrt werden soll, beurteilt

werden.

Zur umfassenden Konzeption eines Projekts sollten zu allen Projektphasen
des Leitfadens Uberlegungen angestellt werden. So ist eine Einschatzung
moglich zu den Fragen "wo stehen wir" und "fir welchen Arbeitsumfang
sind finanzielle Mittel und / oder ein Berater notwendig". Dies kann deutlich
gemacht werden, indem entlang des Fragenkatalogs nachvollziehbar dar-
gestellt wird, welche Projektphasen oder Teile von Projektphasen bereits
"abgearbeitet" sind und wie die noch fehlenden Arbeitsschritte durchgeflihrt

werden sollen.

Mittelbeantragung

Der Leitfaden bietet Unterstiitzung bei der Akquisition von Foérdermitteln

sowohl flr Forderinstitutionen als auch flr die Initiatoren eines Projekts.

Durch die Darstellung des Arbeitsstandes kann nachvollziebar gemacht
werden, in welcher Phase das Projekt ansetzen soll. Damit kann seitens der
Mittelgeber die Situation besser beurteilt werden und es wird deutlich woflr
genau Mittel beantragt werden.

L



Begleitung der Projektdurchfiihrung

Der Leitfaden bietet fiir die Begleitung von Projekten einen hilfreichen Rah-
men. Der Projektfortschritt und die Erreichung der Ziele lasst sich entlang
der einzelnen Phasen leicht veranschaulichen und flr Projektbeteiligte und
Mittelgeber nachvollziehbar machen. Maégliche Probleme bei der Durchfiih-
rung kénnen friihzeitig erkannt und vorbeugende Malnahmen eingeleitet

werden.

Moglichkeiten und Grenzen des Leitfadens

Um in einem Projekt von der Idee zur Umsetzung zu gelangen, missen
viele Schritte gegangen und viele Dinge bedacht werden. Hier bietet der
Leitfaden Hilfestellung, die Aspekte zu bertcksichtigen, die zum Erfolg ei-
nes Projekts beitragen (kénnen). Durch die Analyse vieler praktischer Bei-
spiele ist deutlich geworden, dass bestimmte Faktoren den Verlauf eines
Projektes beeinflussen. Sie sind im Leitfaden zusammengetragen und sol-
len dazu beitragen, die Ausgangsbedingungen flir ein Projekt realistisch
einschatzen zu kénnen und Schwachstellen in der Konzeption und Durch-

fihrung zu vermeiden.

Aber: Trotz des systematischen Aufbaus des Leitfadens und unter
Berucksichtigung aller dort genannten Faktoren kann die kon-
krete Situation niemals genau erfasst und gesteuert werden.
Dazu findet in der komplexen Wirklichkeit zu viel Unvorherseh-
bares statt.

Das heil3t: Es gibt durch die Bearbeitung aller Aspekte des Leitfadens keine
Garantie flr ein gutes Gelingen eines Projekts. Der Leitfaden
kann und will die Einmaligkeit und die Besonderheiten eines je-
den Projekts nicht verdrangen oder in ein Schema pressen.
Durch den Leitfaden kann auch nicht die eigene Konzeption des

Projekts ersetzt werden — es gibt keine Patentrezepte.

i

Darstellung des Arbeitsfort-
schritts und Hilfestellung
bei Problemanalyse.

Denk- und Arbeitshilfe zur
Berlicksichtigung wichtiger
Faktoren.

Der Leitfaden ist keine
Rezeptur fir Erfolg.



Phase 1: Rahmenbedingungen bestimmen und Arbeitsklima herstellen

5 Projektphasen

L] Phase 1: Rahmenbedingungen bestimmen und
Arbeitsklima herstellen

Dauer | je nach Ausgangsbedingungen: bis zu 1,5 Jahren;

Einsatz von Beratern: ggf. zur Strukturierung und Organisati-
on des Projekts; Vermittlung von know-
how;

Ziele | ¢ Eine Projektgruppe

» in der die Aufgaben und Zustandigkeiten klar verteilt sind,;

> die in der Lage ist, die Konkretisierung und Umsetzung des Projekts zu
tragen;

» die von Entscheidungstrdgern, wichtigen Personen und Institutionen
unterstutzt wird;
¢ Sondierung des Projektumfelds
> mit einer Analyse von Befiirwortern und Gegenspielern des Projekts;
> mit Strategien zum Ausbau der Unterstlitzung fir das Projekt bzw. zum
Abbau bestehender Hemmnisse;
¢ Einin sich schliissiges inhaltliches Konzept

> mit einer vollstandigen Problemanalyse fir das geplante Projekt, die
die Sicht der Akteure vor Ort umfasst;

> mit der Darstellung von sonstigen Aktivitaten in der Region, die fur das
Projekt von Bedeutung sein kénnen und Ansatze zu einer Vernetzung
bieten ;

> mit einem Leitbild, das gemeinsam mit allen Beteiligten erarbeitet wur-
de und das den Bezug zur Nachhaltigkeit deutlich werden |aRt;

> mit klaren Zielsetzungen fiir das Projekt mit daraus abgeleiteten tber-
schaubaren und konkreten MaRnahmen,;

> mit Uberlegungen zur systematischen Umsetzung des Projekts und
den Realisierungschancen;

> mit Uberlegungen zur Fortsetzung des Projekts nach Beendigung einer
Foérderung;




Phase 1: Rahmenbedingungen bestimmen und Arbeitsklima herstellen

Die Projektgruppe sollte neben
den Initiatoren des Projekts aus
Personen bestehen, die zur Ziel-
gruppe, zu den Betroffenen des
Projekts und/oder zu sog. "wichti-
gen Personen" gehoéren. Die
Mitglieder der Projektgruppe be-
notigen u.U. ein "langen Atem",
bevor die ersten Erfolge verzeich-
net werden koénnen. Eine verlass-
liche und kontinuierliche Mitarbeit
ist deshalb wichtig.

Die Leitung und Steuerung eines
Projekts kann von einer Person
(Projektleiter / Projektmanager)
oder einer kleinen Gruppe (Steue-
rungsgruppe) Ubernommen wer-
den. Im Rahmen der Leitung
missen die wichtigsten Entschei-
dungen getroffen und die Verant-
wortung flr das Projekt, z.B. auch
gegenlber eines Mittelgebers
oder den Projektpartnern, uber-
nommen werden.

Zu "wichtigen" Personen bzw.
Personenkreisen  zahlen z.B.
Entscheidungstrager,  politische
Instanzen unterschiedlicher Ebe-
nen oder etablierte Institutionen
und Vereine, aber auch Einzel-
personen. Sie gilt es fur eine
aktive Mitarbeit im Projekt oder
zumindest fir eine Unterstiitzung
der Projektziele zu gewinnen.

Oft wird indirekt "die Offentlich-
keit" im Sinne eines relativ groRen
Personenkreises von der Umset-
zung des Projekts angesprochen.
Es missen gesonderte Strategien
und MaRBnahmen entwickelt wer-
den, wie sie aktiviert und in das
Projekt einbezogen werden kann.

Wer arbeitet in der Projektgruppe mit?
Sind die Mitglieder der Projektgruppe
bereit, sich kontinuierlich an der Pro-
jektarbeit zu beteiligen?

Werden zur Durchfiihrung des Pro-
jekts weitere Partner benoétigt? Sind
die Projektpartner verlasslich und in
der Lage, die iibernommenen Aufga-
ben durchzufiihren? Wie verbindlich
ist die Verpflichtung zur Zusammen-
arbeit?

Wer ist fiir die Leitung und Steuerung
des Projekts verantwortlich? Wer ach-
tet jetzt und in Zukunft auf die Einhal-
tung der Ziele und die weitere Umset-
zung?

Ist es offenkundig, wer im Projekt
Entscheidungen trifft und die Verant-
wortung ubernimmt?

Wer ist in der Region wichtig? Wer hat
was zu sagen?

Wie kénnen diese Personen fiir eine
aktive Mitarbeit am Projekt gewonnen
werden? Wie kénnen sie zumindest
einbezogen und regelmaBig informiert
werden?

Gibt es Gegenspieler, die das Projekt
ernsthaft gefihrden kénnen?

Wie kann "die Offentlichkeit” in das
Projekt einbezogen werden?

Arbeitsschritte

Die Projektgruppe
aufbauen und die
Projektkoordinati-
on einrichten



Das Umfeld analy-
sieren

Phase 1: Rahmenbedingungen bestimmen und Arbeitsklima herstellen

Was genau macht der Berater? Wofiir
ist er erforderlich? Was wird von ihm
erwartet?

Wie soll grundsatzlich im Projekt vor-
gegangen werden?

Welche Mittel stehen insgesamt zur
Verfiigung? Sind alle denkbaren For-
dermoglichkeiten ausgeschopft?

Welche Erwartungen und Interessen
haben die Beteiligten an das Projekt?

Welche Moglichkeiten sind realisti-
scher weise mit dem Projekt verbun-
den?

Wer ist vom Projekt "betroffen"? Wer
wird durch das Projekt direkt oder in-
direkt angesprochen?

Wie stehen diese Personen zu dem
Projekt?

Gibt es moglicherweise Konkurrenz
untereinander? Wo miissen "Befind-
lichkeiten" beriicksichtigt werden?

Wie wichtig ist das Projekt fiir die
Entscheidungstrager?

Welche Handlungsmoglichkeiten oder
— beschrankungen ergeben sich dar-
aus?

L

Die Aufgaben des Beraters mus-
sen genau abgesprochen werden.
Aufgabe kann ein fachlicher Input
sein, der punktuell erfolgt oder
eine dauerhaften  Begleitung,
wobei der Berater auch Teile des
Projektmanagements Uberneh-
men kann. Wesentliche Punkte
dabei sind der Beratungsumfang,
die Beratungsdauer und die vor-
handene und mogliche Finanz-
ausstattung. Es muss deutlich
werden, dass die Verantwortung
fir das Projekt allein und aus-
schlieBlich bei den Akteuren vor
Ort liegt.

Erwartungen und Interessen
gehen haufig Uber die Zielsetzun-
gen eines Projekte hinaus oder
werden mit anderen — eigenen —
Zielen verknipft. So weit mdglich
sollte auch Klarheit Uber diese
sogenannten "verdeckten" Ziele
hergestellt werden.

"Betroffene" sind Personenkreise,
die nicht unmittelbar zur Projekt-
gruppe oder der Zielgruppe des
Projekts gehdren, sondern nur im
weiteren Sinne mit der Durchfiih-
rung oder den Ergebnissen des
Projekts in Beriihrung kommen.

Es muss Klarheit Uber den Stel-
lenwert, den das Projekt bei den
unterschiedlichen Entscheidungs-
tragern hat, hergestellt werden,
um das tatsdchliche Ausmal
einer evil. bereits zugesagten
Unterstutzung zu ermitteln; dar-
aus leiten sich Handlungsspiel-
rdume ab und die Gewinnung
moglicher weiterer Verblndeter.




Phase 1: Rahmenbedingungen bestimmen und Arbeitsklima herstellen

Leitbild und Ziele sollten zusam-
men mit der Projektgruppe erar-
beitet werden, damit die gemein-
same Zielrichtung fir alle nach-
vollziehbar wird und sich alle Be-
teiligten mit den Zielen identifizie-
ren.

Bei der Entwicklung von Maf-
nahmen sollte sténdig die Uber-
einstimmung mit der Zielsetzung
Uberprift werden.

Wichtig ist auch, Teilschritte so zu
formulieren, dass sie zumindest
teilweise schnell umsetzbar sind,
damit erste Erfolge sichtbar wer-
den und die Motivation der Pro-
jektgruppe gestarkt wird.

In der Projektgruppe sollte eine
Verstandigung darlber erfolgen,
welche Parameter (was in wel-
cher Zeit) erreicht sein sollen,
damit die Ziele / MalRnahmen als
umgesetzt gelten. Dies dient
dazu, die MaBnahmen und Ziele
realistisch zu halten und eine
Messlatte fur den "Erfolg" eines
Projekts zu entwickeln.

Es kann sinnvoll sein, neben der
internen  Evaluierung  externe
Unterstiitzung einzuplanen.

Welche Aktivitaten gibt es bereits in
der Region?

Passen sie in der Zielsetzung zu dem
geplanten Projekt?

Konnen diese Aktivitaten einbezogen
und mit dem Projekt vernetzt wer-
den?

Wie soll die Zukunft einmal ausse-
hen? (Leitbild)

Welche Ziele werden mit dem Projekt
verfolgt? Sind sie unter den gegebe-
nen Rahmenbedingungen realis-
tisch?

Haben alle Beteiligten die gleichen
Vorstellungen von den Zielen?

In welchen Teilschritten lassen sich
die Ziele realisieren (Zwischenziele)?
Welche MaBnahmen lassen sich aus
Zielen und Teilzielen ableiten?

Sind liberzeugende Argumente fiir
die Nachhaltigkeit der Ziele und MaR-
nahmen vorhanden ?

Woran soll erkannt werden, dass ein
Ziel oder Zwischenziel erreicht wur-
de?

Welcher "Zustand" soll als Erfolg
gelten?

Wie und durch wen soll der Erfolg
festgestellt werden (Evaluierung)?

i

Leitbild und klare
Zielsetzungen
erarbeiten und
vereinbaren;
MaRnahmen fest-
legen



Die aktuelle Situa-
tion — Starken und
Schwachen erhe-
ben

Phase 1: Rahmenbedingungen bestimmen und Arbeitsklima herstellen

Wo sehen die Beteiligten die grofRten
Probleme?

Was sollte vordringlich verbessert
werden?

Was lauft im Sinne des Projekts
schon gut? Was nicht?

Wie sehen das die Akteure vor Ort,
wie eventuelle Berater?

Sind nicht genutzte Potenziale vor-
handen, die im Sinne der Zielsetzung
genutzt werden kénnen?

Welche Vorgehensweise ermoglicht
eine schnelle und zielgerichtete Um-
setzung der MaBnahmen?

Die Ermittlung des vordringlichs-
ten Veranderungsbedarfs sollte
auch die Verhaltensweisen und
Werthaltungen der Beteiligten
umfassen, um Aufschluss Uber
die Offenheit der Akteure gegen-
Uber  neuer Handlungsansatze
und unkonventioneller Probleml6-
sungen zu erhalten.

Bei der Erhebung der Starken und
Schwachen sollte die Sicht der
Akteure vor Ort und die Sicht des
Beraters "von auen" berlicksich-
tigt werden, um ein umfassendes
Bild der Situation und evitl. neue
Aspekte fir beide Seiten zu erhal-
ten.

Fir die Umsetzung ist es vorteil-
haft, einerseits an Vorhandenes
und Bewahrtes, wie beispielswei-
se ftraditionelle Produkte oder
Produktionsweisen anzuknipfen.
Andererseits sollte auf eine inno-
vative  Weiterentwicklung  der
Potenziale geachtet werden.




Phase 2: Konkretisierung und Umsetzung des Projekts

Phase 2: Konkretisierung und Umsetzung des
Projekts [ ]

je nach Ausgangsbedingungen: 2 bis 5 Jahre; Dauer
Einsatz von Beratern: ggf. Moderation; Vermittlung von know-
how,
Ziele

Konkretisierung und Umsetzung der MaBnahmen

> Alle notwendigen Detailinformationen zur Umsetzung der Mallnahmen
sind ermittelt;

> Alle nétigen Absprachen sind getroffen und verbindliche Vereinbarun-
gen liegen vor;

> Die ersten (Teil-) Umsetzungen der MaRnahmen erfolgen;

Etablierung der Umsetzung und Klarung der zukiinftige Tragerschaft
des Projekts

> Die Tragerschaft des Projekts nach Abschluss der Foérderzeit ist ge-
klart;

> Es ist sichergestellt, dass der zuklnftige Projekttrager genligend Zeit
und finanzielle Mittel fir die Aufgabe mitbringt; mit Projektpartnern sind
bindende Abkommen getroffen, die die Zusammenarbeit Gber einen
langeren Zeitraum sicherstellen;

> Die Offentlichkeit wird regelméRig informiert und méglichst in die
Aktivitaten mit einbezogen,;

Weiterentwicklung der Umsetzung und der Konzeption

> Noch nicht umsetzungsfahige Malnahmen werden weiter konkretisiert;
> Der Personenkreis, der am Projekt beteiligt ist, ist groRer geworden;

> Es sind neue Ideen fir die Umsetzung und die Erweiterung des Kon-
zepts entstanden;

i



Arbeitsschritte

Phase 2: Konkretisierung und Umsetzung des Projekts

MaRnahmen kon-
kretisieren

Konkrete Umset-
zung

Welche Informationen sind fiir die
Konkretisierung der MaBnahmen no-
tig? Welche Vereinbarungen?

Sind betriebswirtschaftliche Ge-
sichtspunkte ausreichend und umfas-
send beriicksichtigt?

Sind die Absprachen und Vereinba-
rungen fiir die Umsetzung verbind-
lich? Wie kénnen sie so verbindlich
wie moglich werden?

In welcher Zeit soll die Umsetzung
erfolgt sein? Entspricht das noch der
urspriinglichen Planung?

Wer ist fiir die Durchfithrung der Um-
setzung zustandig? Wer fiihrt die
konkrete Umsetzung durch? Ent-
spricht das noch der Planung?

Welche MaRnahmen koénnen realisiert
werden?

Sofern mdglich kdnnen Abspra-
chen Uber die reine Selbstver-
pflichtung hinaus z.B. durch for-
male Beschliisse im Gemeinderat
verbindlicher und damit "wichti-
ger" gemacht werden.

Die zustandigen Personen flr die
Umsetzung sollten eindeutig und
fir jeden nachvollziehbar be-
stimmt sein.

Die Rulckkopplung des Zeitplans
und der Zustandigkeiten fur die
Umsetzung mit der urspriingli-
chen Planung dient einerseits der
Einhaltung von getroffenen Ver-
einbarungen, anderseits koénnen
notwendige Anpassungen und
Anderungen des urspriinglichen
Konzepts vorgenommen werden.

Wenn mdglich sollten erste Mal3-
nahmen bzw. Teile von Mallnah-
men so frihzeitig wie mdglich
realisiert werden. Dadurch wird
die Verbindlichkeit fir die Fortset-
zung der Umsetzung erhéht und
erste Erfolgserlebnisse vermittelt.




Phase 2: Konkretisierung und Umsetzung des Projekts

Die urspringliche Zielsetzung des
Projekts muss immer wieder mit
den aktuellen Entwicklungen und
Erkenntnissen im Rahmen der
Umsetzung  Uberprift  werden.
Dies dient einerseits einer evtl.
notwendigen = Weiterentwicklung
der Ziele und andererseits der
Uberpriifung, ob durch die Eigen-
dynamik der Umsetzung nicht das
Ziel aus den Augen verloren wur-
de.

Vorkehrungen fiir das Krisenma-
nagement kénnen z.B. finanzielle
Ricklagen, die von allen Projekt-
partnern finanziert werden sein.
Auf sie kann im Falle unvorherge-
sehener Mehraufwendungen zu-
ruckgegriffen werden.

Neben Uberlegungen dariiber,
welcher Finanzierungsbedarf fir
das Projekt nach Beendigung der
laufenden  Foérderung  besteht
muss u.U. fir neu entwickelte
Handlungsfelder ein eigener Fi-
nanzierungsplan entwickelt wer-
den.

Die Kooperation und Vernetzung
mit anderen Projekten tragt zu
einer Verankerung des Projekts in
einem grélReren Rahmen bei.

¢

Stimmen die Ziele noch? Welche
MaRnahmen konnen weiter entwickelt
werden?

Sind die Absprachen fiir eine lang-
fristige Umsetzung verbindlich?

Sind fiir den Fall von Problemen und
Krisen Vorkehrungen getroffen wor-
den?

Ist die Finanzierung fiir die weitere
Umsetzung und Fortsetzung des Pro-
jekts gesichert? Wie kann die Finan-
zierung sichergestellt werden?

Wo bieten sich Méglichkeiten, mit
anderen Projekten zu kooperieren?

Wie kdnnen Vernetzungen realisiert
und / oder ausgebaut werden?

Umsetzung etab-
lieren



Die Offentlichkeit
informieren und
einbeziehen

Die zukiinftige
Tragerschaft des
Projekts klaren

Phase 2: Konkretisierung und Umsetzung des Projekts

Wird die Offentlichkeit regelmaRig
und umfassend liber das Projekt in-
formiert? Wie kann das sichergestellt
werden?

Besteht fiir Interessenten die Mog-
lichkeit, sich an der Projektarbeit aktiv
zu beteiligen?

Werden Angebote, die durch das Pro-
jekt entstanden sind, angenommen
und genutzt? Sind sie ausreichend
bekannt?

Wer / welche Gruppierung iibernimmt
das Projekt nach Ende der Forderzeit?
Kann die bestehende Projektgruppe
die Arbeit fortsetzen? Muss eine neue
Organisationsstruktur geschaffen
werden?

Kann eine schon bestehende Organi-
sation oder Institution das Projekt o-
der Teile des Projekts Gibernehmen?
Setzt sie sich fur die Projektziele ein?

Durch Offentlichkeitsarbeit sollte
eine moglichst breite Offentlich-
keit Uber die Ziele des Projekts
und Uber realisierte bzw. in Um-
setzung befindliche Malnahmen
informiert werden. Das kann zu
einer breiteren Akzeptanz des
Projekts beitragen.

Neben der Information kann die
Offentlichkeitsarbeit auch dazu
dienen, weiter Personenkreise in
das Projekt einzubeziehen.

Eine Projektgruppe kann eine
Gruppierung sein, die erst mit
dem Projekt entstanden ist und
zunachst nur fur die Dauer der
(geforderten) Projektlaufzeit etab-
liert wurde. Fur die Fortflhrung
des Projekts nach der Forderung
muss sie in eine Form Uberfihrt
werden, die die Weiterfihrung der
Arbeit und wirtschaftliches Han-
deln ermdglicht, wie z.B. durch
Griindung einer GmbH oder eines
Vereins.

Es kann vorteilhaft sein, die zu-
kiinftige Tragerschaft des Projekts
oder von Teilen des Projekts einer
bestehende Institutionen zu Uber-
tragen, da diese in der Regel
bereits "gut eingefuhrt " sind.

Dies kann auch dazu beitragen,
neue Mitstreiter zu gewinnen und
moglicherweise auch zunachst
skeptische Personenkreise mit
einzubeziehen.




Phase 3: Erweiterung und Vernetzung mit anderen Projekten

Phase 3: Erweiterung und Vernetzung mit an-
deren Projekten

je nach Ausgangsbedingungen: 1 bis 2 Jahre, haufig langer;
Einsatz von Beratern: Vermittlung von know-how,
¢ Das Projekt tragt sich weitgehend selbst

> Die bereits realisierten MalRnahmen bedirfen weitgehend keiner weite-
ren finanziellen oder beratenden Unterstitzung von auen bzw. es ist
eine dauerhafte Finanzierung fir sie erreicht worden;

Organisation der Fortsetzung des Projekts nach Beendigung der For-
derung

> Die Umsetzung der Maflnahmen wird durch den neuen Trager des
Projekts fortgesetzt; neue Ideen und Aktivitdten im Sinne des Leitbildes
werden entwickelt;

> Es werden ggf. MalRnahmen durchgeflihrt, um den neuen Projekttrager
fur seine Aufgabe weiter zu qualifizieren.

> Die konzeptionellen Ziele des Projekts werden weiter bearbeitet, sie
"bleiben auf der Tagesordnung";

» Es findet eine Ausbreitung der Aktivitdten im Sinne der Projektkonzep-
tion statt, weitere Akteure werden fir die Mitarbeit gewonnen und die
Akzeptanz des Projektleitbildes in der Offentlichkeit und bei Entschei-
dungstragern nimmt zu;

Vernetzung der MaBnahmen und auf regionaler Ebene

> Die umgesetzten (Teil-) MaBnahmen werden untereinander verknupft;

> Die (raumliche) Ausbreitung der Aktivitaten wird aktiv z.B. durch das
zur Verfigung stellen von know-how und Erfahrungen vorangetrieben;

> Eine Vernetzung mit anderen Aktivitdten in der Region wird aktiv vo-
rangetrieben;

i
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Arbeitsschritte

Phase 3: Erweiterung und Vernetzung mit anderen Projekten

Kontrolle des Um-
setzungsstands

¢

Ist mit den bereits erfolgten Umset-
zungen das erreicht worden, was ge-
plant war?

Werden neu geschaffene Moglichkei-
ten durch die Zielgruppe angenom-
men bzw. genutzt?

Wie weit sind die umgesetzten MaR-
nahmen in finanzieller und organisa-
torischer Hinsicht eigenstandig, d.h.,
kommen sie ohne weitere beratende
und / oder finanzielle Unterstiitzung
aus? Wie kann ggf. eine dauerhafte fi-
nanzielle Unterstiitzung erreicht wer-
den?

Ist das Projekt bekannt? Auch iiber
den engeren Wirkungskreis hinaus?

Werden die geschaffenen Moglichkei-
ten auch von Personenkreisen auBer-
halb der Zielgruppe akzeptiert und
angenommen?

Die Evaluierung des Projekts
kann projektintern oder mit Unter-
stitzung eines externen Evalua-
tors durchgefihrt werden. Die
Evaluierung dient der Uberpri-
fung der Vorgehensweise und der
Zielsetzungen im Projekt, um fir
die weitere Arbeit notwendige
Anderungen und Verbesserungen
vorsehen zu kénnen.

Die vdllige finanzielle Unabhan-
gigkeit alle Malnahmen eines
Projekts ist meist nicht bis Ende
der Forderlaufzeit zu erreichen.
Es ist wichtig, zu prifen, welche
MalRnahmen gute Aussichten
haben, in absehbarer Zeit unab-
hangig zu werden und flr welche
MaRnahmen u.U. eine dauerhafte
Unterstlitzung erreicht werden
muss.




Phase 3: Erweiterung und Vernetzung mit anderen Projekten

Es kann notwendig sein, dass der
neue Projekttrager in seinen Auf-
gaben anfanglich durch einen
Berater unterstitzt und fir seine
Aufgabe qualifiziert wird. Es wer-
den Zeitpunkte vereinbart, zu
denen die Umsetzung und die
Weiterentwicklung des Projekts
mit dem Berater diskutiert wird.
Diese Vereinbarungen unterstit-
zen die weiteren Aktivitdten und
tragen dazu bei, dass das Projekt
"auf der Tagesordnung" bleibt.

Ist der neue Trager des Projekts in
der Lage, die Umsetzung noch nicht
realisierter MaBnahmen und die Fort-
setzung des Projekts eigenstindig zu
organisieren?

Bedarf der neue Projekttrager der
Unterstiitzung durch einen Berater,
um das Projekt weiter zu entwickeln?
Zu welchen Zeitpunkten soll der Ar-
beitsfortschritt mit einem Berater
diskutiert werden?

Sind ausreichend Beziehungen ge-
knipft worden, damit einen eigen-
stindige Beschaffung von know-how
und Finanzen durch den neuen Pro-
jekttrager moglich ist?

Sind ggf. Mittel vorhanden, damit der
neue Projekttrager bei der Akquisiti-
on von Finanzen fiir die weitere Um-
setzung des Projekts und fiir neue
Ideen von Beratern unterstiitzt wer-
den kann?

Sind ausreichend Mittel und Méglich-
keiten vorhanden, Experten fiir die
weitere Umsetzung und neue Ideen
zu Rate zu ziehen?

Ist sichergestellt, dass die Trager von
Teilprojekten zusammenarbeiten?

Ist die Qualitat der weiteren Umset-
zung gesichert?

Begleitung und
Supervision des
(neuen) Projekt-
tragers



Weiterentwicklung
der Zielsetzungen
und Einpassung
neuer Ildeen in das
Konzept

Vernetzung von
MaBRnahmen un-
tereinander und
auf regionaler
Ebene

Phase 3: Erweiterung und Vernetzung mit anderen Projekten

¢

Uber welche aus dem Leitbild abgelei-
teten Zielsetzungen herrscht noch
Einvernehmen? Welche Ziele sollen
noch verfolgt werden?

Wie passen neue ldeen in das Kon-
zept? Stimmt die eingeschlagene
Richtung noch?

Wie kénnen die realisierten MaBnah-
men miteinander in Beziehung gesetzt
werden?

Wie konnen noch mehr Personen in
die Arbeit integriert werden?

Ergeben sich aus der Umsetzung
neue Ideen, die unterstiitzt werden
sollten?

Wie konnen Akteure auf regionaler
Ebene in die Weiterentwicklung des
Projektkonzepts einbezogen werden?

Konnen dhnliche MaBnahmen in einen
anderen Teil der Region angeregt
werden?

Wie konnen Erfahrungen aus der Pro-
jektarbeit aktiv weitergegeben wer-
den?

Wo gibt es Moglichkeiten, Vernetzun-
gen mit anderen Aktivitdten in der Re-
gion herzustellen?

Die Zielsetzungen des Konzepts
werden innerhalb des neuen
Projekttragers z.B. mit Unterstit-
zung eines Beraters uberpriift und
ggf. neuen Entwicklungen ange-
passt; neuen Ideen werden in das
Konzept eingepasst.

Dies dient einerseits dazu, die
Ziele nicht aus den Augen zu
verlieren, andererseits um not-
wendige Weiterentwicklungen der
Ziele vorzunehmen, ohne dass
sie vollig beliebig werden.

Wenn das Projekt mehrere Teil-
aspekte beinhaltet hat, sollten die
Ergebnisse und Erfahrungen aus
den Teilbereichen zusammenge-
fuhrt werden. Dadurch kénnen
neue Erkenntnisse gewonnen,
Synergieeffekte und Weiterent-
wicklungsmoglichkeiten  entste-
hen.

Der Kontakt zu anderen Projekten
oder Aktivitdten auf regionaler
Ebene sollte intensiviert und insti-
tutionalisiert werden (z.B. durch
regelmaRige Treffen). Uber zur
Verfigung stehende Netzwerke
sollte aktiv "Werbung" fur die
eigenen Ideen betrieben werden
und eine Vernetzung auf regiona-
ler Ebene aktiv vorangetrieben
werden.







