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Energieforschung Stadt ZUrich

Ein ewz-Beitrag zur 2000-Watt-Gesellschaft

Energieforschung Stadt Zurich ist ein auf zehn Jahre angelegtes Programm und leistet einen Beitrag zur
2000-Watt-Gesellschaft. Dabei konzentriert sich Energieforschung Stadt Zurich auf Themenbereiche an der
Nahtstelle von sozialwissenschaftlicher Forschung und der Anwendung von neuen oder bestehenden Effi-
zienztechnologien, welche im stadtischen Kontext besonders interessant sind.

Im Auftrag von ewz betreiben private Forschungs- und Beratungsunternehmen sowie Institute von Universitat
und ETH Zurich anwendungsorientierte Forschung fur mehr Energieeffizienz und erneuerbare Energien. Die For-
schungsergebnisse und -erkenntnisse sind grundsétzlich Offentlich verflUgbar und stehen allen interessierten
Kreisen zur Verflgung, damit Energieforschung Stadt Zirich eine méglichst grosse Wirkung entfaltet — auch
ausserhalb der Stadt Zurich. Geforscht wird zurzeit in zwei Themenbereichen.

Themenbereich Haushalte

Der Themenbereich Haushalte setzt bei den Einwohnerinnen und Einwohnern der Stadt Zdrich an, die zuhause,
am Arbeitsplatz und unterwegs Energie konsumieren und als Entscheidungstragerinnen und Entscheidungstra-
ger in vielerlei Hinsicht eine zentrale Rolle bei der Umsetzung der 2000-Watt-Gesellschaft einnehmen. Dabei
werden insbesondere sozialwissenschaftliche Aspekte untersucht, die einen bewussten Umgang mit Energie
fordern oder verhindern. In Feldversuchen mit Stadtzircher Haushalten wird untersucht, welche Hemmnisse in
der Stadt Zirich im Alltag relevant sind und welche Massnahmen zu deren Uberwindung dienen.

Themenbereich Gebaude

Der Themenbereich Gebaude setzt bei der Gebaudeinfrastruktur an, welche zurzeit flir rund 70 Prozent des
Endenergieverbrauchs der Stadt Zurich verantwortlich ist. In wissenschaftlich konzipierten und begleiteten Um-
setzungsprojekten sollen zusammen mit den Eigentlimerinnen und Eigentlimern sowie weiteren Entscheidungs-
tragerinnen und Entscheidungstragern Sanierungsstrategien fUr Gebaude entwickelt und umgesetzt werden, um
damit massgebend zur Sanierung und Erneuerung der Gebaudesubstanz in der Stadt ZUrich beizutragen. Im
Vordergrund stehen die Steigerung der Energieeffizienz im Warmebereich und die Minimierung des Elektrizitats-
bedarfs.



Ubersicht und Einordnung der Forschungsprojekte (FP) im Themenbereich Geb&ude

FP-2.3.1: Cluster STWE FP-2.9 Clustervergleich

FP-2.3.2: Cluster Wohnbaugenossenschaften FP-2.10 Immobilien-
bewirtschafter STWE

FP-2.3.3: Cluster FP-2.3.4 Cluster Top100 (Hauptphase)

Top100 (Vorstudie)

FP-2.3.5 Cluster Top100 ohne Portfolio

Grundlagenprojekte

FP-2.5/ FP-2.5.1: Erfolgskontrolle
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FP-2.6 Benutzergerechte Assistenz und
Motivationssysteme BAM (Vorstudie)

Planung .
- Projekie Umsetzung Projekte

Legende: Abgeschl. Projekte Laufende Projekte Geplante Projekte

FP-2.6.1 BAM (Hauptphase)

FP-2.8 Transform. Energieversorgung
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synergo Cluster ,Kleine und mittlere Wohnbaugenossenschaften® - Begleitevaluation

Zusammenfassung

Die Begleitforschung des Erneuerungsclusters ,Kleine und mittlere Wohnbaugenossenschaf-
ten“ wurde in Form einer formativen und summativen Evaluation vom Frihjahr 2015 bis
Herbst 2016 durchgefihrt. In der vorliegenden Zusammenfassung wird kurz auf das Vorge-
hen, die Evaluationsergebnisse und die abgeleiteten Empfehlungen eingegangen.

Evaluatives Vorgehen

Drei Fragestellungen standen im Vordergrund:

a) Wird die fiir den Erneuerungscluster gewéhlte Vorgehensweise erfolgreich umgesetzt?
b) Welche Wirkungen kénnen bei den erreichten Zielgruppen ausgelést werden?

c) Hat sich der Clusteransatz bewéhrt? Welche Empfehlungen lassen sich fiir weitere Clu-
ster ableiten?

Zur Beantwortung dieser Fragen hat der Evaluator folgende Arbeitsschritte durchgefuhrt:

1. Startveranstaltung und drei Workshops begleitet, Aktennotiz verfasst und mit den
Projektverantwortlichen vor- und nachbesprochen.

2. Austausch mit Begleitforschung anderer Cluster-Projekte.

Nach Abschluss des letzten Workshops Besprechung mit den Projektverantwort-
lichen und dem Projektpartner ,wbg zirich“ (Regionalverband Wohnbaugenossen-
schaften Schweiz).

4. Nachbefragung im Januar 2016 mit rund 20 Genossenschaften, die weder an der
Startveranstaltung teilgenommen haben noch telefonisch kontaktiert worden sind.

5. Nachbefragung im August 2016 mit den vier Genossenschaften, die am Erneue-
rungscluster teilgenommen haben.

6. Schlussbesprechung, Koordination und Validierung der Berichterstattung im
Sommer und Herbst 2016 mit den Projektverantwortlichen und der Begleitgruppe.

Ergebnisse

Das Angebot des Erneuerungscluster, dass kleine und mittlere Wohnbaugenossenschaften
mit fachlichen Inputs und Unterstitzungsleistungen gemeinsam eine Erneuerungsstrategie
erarbeiten, ist aus verschiedenen Grinden zu wenig genutzt worden. Der Knackpunkt liegt
bei der Akquisition mdglicher Teilnehmenden. Dies hatte negative Konsequenzen auf die
Vorgehensweise und die Wirkung.

Die Gesamtbeurteilung fallt kritisch aus, wobei die Beantwortung der einzelnen Evaluations-
fragen ein differenziertes Bild abgibt. Es gilt zu unterstreichen, dass die aufgetretenen
Schwierigkeiten und damit verknipften Wirkungsdefizite grosstenteils nicht vorhersehbar
waren. An der Umsetzung des Drehbuchs lag es nicht — im Gegenteil. Die gemachten Erfah-
rungen gehoren bis zu einem gewissen Grad zum Wesen eines Pilotclusters.

Die Evaluationsresultate werden entlang der Dimensionen des angewandten Policy-Zyklus-
Modells dargelegt. Sechs Hauptergebnisse stehen im Vordergrund.



synergo Cluster ,Kleine und mittlere Wohnbaugenossenschaften® - Begleitevaluation

Policy-Design: Clusterziele, Strategien, Massnahmen

1. Projektdesign bzw. Drehbuch ist gewissenhaft und mit viel Engagement um-
gesetzt worden. Der ,richtige“ Zeitpunkt, dass das Angebot in Anspruch genom-
men wird, hangt davon ab, ob und wie sich Genossenschaften mit der Thematik
auseinandergesetzt haben. Fir viele kleine und mittlere Genossenschaften stimmte
der Zeitpunkt offenbar nicht. Auch musste das Projektdesign eine prazisere Ziel-
gruppen- und Bedarfsanalyse vorsehen.

2. Das Vorgehen der Akquisition hat sich nicht bewahrt. Bereits an der Startveran-
staltung war mit 13 anwesenden Genossenschaften aus der angeschriebenen Ziel-
gruppe von 90 Institutionen die Teilnehmerzahl eher klein. Das Clusterangebot hob
sich — gemass Ruckmeldung einzelner Genossenschaften — zu wenig von anderen
Angeboten ab. Mit den vier Genossenschaften, die bis zum Schluss am Erneue-
rungscluster teilgenommen haben, konnte der gewahlte Clusteransatz (,Impuls-
Workshops*) seine angestrebte Wirkung zu wenig entfalten.

Policy-Output: Prozess-, Workshopqualitat

3. Qualitat der Workshops und beobachtete Prozesse werden positiv beurteilt,
insbesondere Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung der Workshops, das
abgedeckte Themenspektrum sowie die Diskussionen und Vertiefungen. Die Vortei-
le des Workshopansatzes sind aufgrund der geringen (heterogenen) Teilnehmerzahl
zu wenig zum Tragen gekommen.

4. Aufgrund strategischer Inputs sind auch viele operative Fragen thematisiert
worden. Zunehmend sind ,die Entlastung der Vorstande®, die Beschaffung fachli-
cher Expertisen und Kommunikationsfragen in den Fokus gerlckt. Nicht gut ge-
klappt hat die konkrete Arbeit an den Vorgehenspléanen. Hierzu ware eine starkere
bilaterale Vertiefung wiinschbar gewesen, sofern die Teilnehmenden bereit sind, die
daflir nétigen zeitlichen Ressourcen einzusetzen.

Policy-Outcome: Wirkung auf Teilnehmende

5. Die Teilnehmenden sind nach Abschluss der Workshops auf die Anforderun-
gen einer langfristigen Erneuerungsstrategie sensibilisiert. Teils sind sie in ih-
rem eingeschlagenen Vorgehen bestatigt, teils konnten konkrete Anliegen vertieft
werden. Insbesondere sind die Informationen und das Beratungsangebot rund ums
Energie-Coaching geschatzt worden.

6. Die Teilnehmenden zeigten sich mit dem Clusterangebot zufrieden. Die Er-
kenntnisse durften in ihre kinftige Vorstandsarbeit implizit einfliessen. Der Informa-
tionsaustausch blieb aus Sicht der Teilnehmenden aber unter den Erwartungen —
dies aufgrund der zahlenmassig zu wenigen und doch heterogenen Teilnehmenden.
Mit einem stérkeren bilateralen Coaching kénnten diese Mangel bis zu einem ge-
wissen Grad kompensiert werden kénnen.
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Synthese und Empfehlungen

Die Wirkungsziele des Clusters konnten insgesamt nicht erreicht werden, auch wenn die
operativen Ziele fiir die Umsetzung des Cluster-Drehbuchs erfiillt wurden. Dieses Fazit wird
entlang der Dimensionen des Handlungsmodells ,Wollen-Kénnen-Tun® weiter differenziert.

Wollen: Zielgruppe zu wenig erreicht!

1. Die Akquisition kdnnte durch eine prazise Zielgruppen- und Bedarfsanalyse sowie
ein professionelles ,Marketing® verbessert werden. Dazu braucht es mehr Direktkon-
takte mit den Vorstanden kleiner und mittlerer Genossenschaften, beispielsweise
mit Unterstltzung der stadtischen Delegierten in den Vorstanden und weiterer Insti-
tutionen. Falls die Teilnehmerzahl auch zu klein bleibt, sollte das Vorgehen ange-
passt werden — entweder mehr individuelles Coaching oder Abbruch der Clusterar-
beiten.

2. Mit der genauen Abklarung der Bedirfnisse in der Zielgruppe geht die inhaltliche
Fokussierung des Clusterangebots einher. Rickblickend scheint der zu Beginn star-
ke Fokus auf das Energiethema von Teilen der Zielgruppe als zu wenig attraktiv
empfunden worden zu sein. Im Laufe der Workshops sind weitere Themen wie die
.Entlastung des Vorstands®, die Beschaffung nétiger Fachexpertise und Fragen der
Kommunikation in den Vordergrund geruckt. Gleichzeitig sind aber die vermittelten
Informationen bezlglich Energie-Coaching sehr geschatzt worden.

Konnen: Wissensbasis verbreitert!

3. Die Wissensbasis der Teilnehmenden — mehrheitlich ehrenamtlich tatige Vor-
standsmitglieder — konnte verbreitert werden. Sie kénnen sich besser in ihren Vor-
stdnden und gegenulber Fachleuten einbringen. Der Informationsaustausch zwi-
schen den Teilnehmenden blieb aber unter den Erwartungen. Deshalb sollte bei
weniger als acht Teilnehmenden ein individuelles Coaching ins Auge gefasst wer-
den, gekoppelt mit zeitlich flexiblen Informations- und Austauschangeboten.

Tun: Teilnehmende sind sensibilisiert!

4. Die Workshop-Erkenntnisse fliessen implizit in die kiinftigen Erneuerungsstrategien
der teilnehmenden Genossenschaften ein. Dieser ,Wissenstransfer musste uber
langerfristige Beratungsangebote durch ,wbg Zirich“, das stadtische Energie-
Coaching oder andere Institutionen gesichert werden.

Die Begleitevaluation ist in der Lage, die oben genannten Defizite und Optimierungspo-
tentiale festzustellen und zu begriinden. Hingegen muissen Fragen wie die objektiven
Bedurfnisse in der Zielgruppe oder Empfehlungen zur Entlastung der Vorstande Uber
Folgearbeiten, die sich ggf. aufdrangen, angegangen werden.

Fazit

Der Erneuerungscluster sollte in dieser Form nicht wiederholt werden. Die Beantwortung
der drei Ubergeordneten Evaluationsfragen zeigt, dass die aus dem Pilotcluster gewon-
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nenen Erkenntnisse zur Optimierung der bei Energieforschung Stadt Zurich verfolgten
Clusteransatze beitragen.’

Wird die fiir den Erneuerungscluster gewéhlte Vorgehensweise erfolgreich umgesetzt?
Das gewahlte Vorgehen hat sich angesichts der schwer erreichbaren und heterogen
zusammengesetzten Zielgruppe der kleinen und mittleren Wohnbaugenossenschaften
als zu wenig zielfihrend erwiesen, um Anreize und Synergien in Richtung Ausarbeitung
von Erneuerungsstrategien effizient zu nutzen. Den Nichtteilnehmenden konnte der Nut-
zen einer langfristigen Erneuerungsstrategie zu wenig vermittelt werden. Einerseits
muss vorgangig eine prazisere Zielgruppen- und Bedarfsanalyse durchgefiihrt wer-
den, andererseits kann — darauf aufbauend — das ,Marketing“ des Angebots weiter ge-
scharft werden.

Welche Wirkungen kénnen bei den erreichten Zielgruppen ausgelést werden?

Die durchgefihrten Workshops wirkten sich positiv auf die teilnehmenden Genossen-
schaften aus. Sie haben ihre Wissensbasis verbreitert und sind auf die Anforderungen
einer langfristigen Erneuerungsstrategie sensibilisiert worden. Zum Teil sind die Er-
kenntnisse direkt in die Vorstandsarbeit eingeflossen. Aufgrund der geringen Teilneh-
merzahl und der gleichzeitig zu heterogenen Zusammensetzung blieb der Nutzen aus
dem gegenseitigen Informations- und Erfahrungsaustausch unter den Erwartungen.

Hat sich der Clusteransatz bewéahrt? Welche Empfehlungen lassen sich fiir weitere Clu-
ster ableiten?

Bei ahnlichen Clustervorhaben kénnte ein iteratives Vorgehen eingeschlagen werden:
Falls die Zielgruppenanalyse einen Bedarf am Clusterangebot bestatigt, braucht es ein
professionelles ,Marketing“ mit Direktkontakten in die Vorstdnde. Aufgrund der Teilneh-
merzahl kann dann entschieden werden, ob der Cluster mit Impuls-Workshops oder mit
einem individuellen Coaching umgesetzt wird. Zudem empfehlen wir — falls sich die re-
gulatorischen Rahmenbedingungen und/oder die Einflussmdglichkeiten der stadtischen
Delegierten in den Vorstanden nicht andern — die im Erneuerungscluster ,kleine und
mittlere Wohnbaugenossenschaften® gemachten Erfahrungen und zusammengetrage-
nen Materialien fur die Starkung von Coaching-Angeboten durch bestehende Institutio-
nen zu nutzen, gekoppelt mit leicht zuganglichen und flexiblen Informations- und Aus-
tauschangeboten.

1

Aufgrund der Prasentationen von Zwischen- und Schlussergebnissen sowie weiteren Besprechungen im Laufe der formati-
ven Evaluation hat die Begleitgruppe auch schon erste Massnahmen eingeleitet.
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1 Einleitung

Im Rahmen der Energieforschung Stadt Zurich kommt der Bearbeitung des Erneuerungs-
clusters ,Kleine und mittlere Wohnbaugenossenschaften® eine hohe Prioritat zu. Dabei geht
es um die Entwicklung und Umsetzung von nachhaltigen Erneuerungsstrategien fur den Ge-
baudebestand. Eigentimer sollen in ein langerfristiges Engagement eingebunden werden,
mit dem Ziel, Erneuerungsstrategien fur den Gebdudebestand in Richtung der Zielsetzung
der 2000-Watt-Gesellschaft zu entwickeln.?

Der Erneuerungscluster ist vom Fruhjahr 2015 bis Sommer 2016 durch eine evaluative Be-
gleitforschung unterstutzt worden. Der vorliegende Schlussbericht fasst die Ergebnisse die-
ser Begleitforschung zusammen. Diese setzte sich aus einer formativen und einer summa-
tiven Evaluation zusammen. Die formative Evaluation diente dazu, die Arbeiten kritisch zu
begleiten, Schwachen frihzeitig zu erkennen und praxistaugliche Empfehlungen fir die wei-
teren Clusterarbeiten zu formulieren. In der summativen Evaluation wird Bilanz gezogen, um
den Projektverantwortlichen sowie den Begleit- und Steuerungsorganen von Energiefor-
schung Stadt Zirich aufzuzeigen, ob sich die gewahlte Strategie mit Blick auf das Zielgrup-
penverhalten und die Umsetzung langfristiger Erneuerungsstrategien bewahrt hat.

Fir die Begleitforschung standen drei Fragestellungen im Vordergrund:
a) Wird die gewéhlte Vorgehensweise erfolgreich umgesetzt?
b) Welche Wirkungen kénnen bei den erreichten Zielgruppen ausgelést werden?

¢) Hat sich der Clusteransatz bewéahrt? Empfehlungen fiir weitere Cluster?

Die Evaluationsfragen haben wir in ein auf dem Policy-Zyklus-Ansatz basierendes Untersu-
chungsmodell Ubertragen und im Rahmen der summativen Evaluation beantwortet. Der Er-
neuerungscluster verfolgt eine prozessuale Vorgehensweise entlang des Wollen-Kénnen-
Tun-Modells: von Information, Anreizen und Motivation in Bezug auf die Teilnahme am Er-
neuerungscluster (,Wollen®), iber Analyse, Wissenstransfer und Austausch bei der Durch-
fuhrung des Erneuerungsclusters (,Kénnen), bis zur Strategieentwicklung, externen Unter-
stitzung und Umsetzung bei den teilnehmenden Genossenschaften (,Tun®). Dieses Modell
strukturiert unsere Empfehlungen fiir den Erneuerungscluster ,kleine und mittlere Wohnbau-
genossenschaften® sowie fur die Lancierung weiterer Cluster im Rahmen von Energiefor-
schung Stadt Zurich.

Mit der Durchfithrung der Workshops ist den kleinen und mittleren Wohnbaugenossen-
schaften in Stadt und Agglomeration Zirich eine Plattform geboten worden, um auf ressour-
censparende Art und Weise Synergien zu schaffen, Informationen auszutauschen und Un-
terstitzungsleistungen zu nutzen. Denn gerade kleine und mittlere Wohnbaugenossenschaf-
ten verfligen oft nicht Gber dieselben zeitlichen und personellen Ressourcen wie grosse Ge-
nossenschaften, um mittel- und langfristige Erneuerungsstrategien anzupacken. Der Erneue-
rungscluster sollte deshalb den Einstieg in die Thematik und die praktische Arbeit erleichtern.

2 ECONCEPT (2014) FP-2.3.2 Cluster kleine und mittlere Wohnbaugenossenschaften. Antrag und Detailplanung.
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2 Evaluationsfragen und -vorgehen

Die Evaluationsfragen zielen darauf ab, Qualitat und Wirkung der Clusterarbeit zu wirdi-
gen, Starken und Schwachen auf Stufe Output friihzeitig zu erkennen und Empfehlungen fir
das weitere Vorgehen abzuleiten. Das folgende Untersuchungsmodell fasst die wichtigsten
Beurteilungskriterien bzw. Evaluationsfragen zusammen.?

Abb. 2-1: Policy-Zyklus-Analysemodell

Formative Evaluation / Komplementérberatung

Summative Evaluation / Empfehlungen

[Policy-Design: Clusterziele, Strategien, Massnahmen
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Verstetigung

Prozess: Wird das Verfahren zur Motivation und
Befahigung der Zielgruppe zweckmassig umsetzt?

Frage 1: Bewahren sich Vorgehen und Unterla-
gen fir die Akquisition der Teilnehmenden?

Kommentar: Neben den im Cluster angelegten
Anreizen spielt die Informationsqualitat eine
wichtige Rolle.

Frage 2: Welche Prozesse kénnen in den
Workshops beobachtet werden? Wie wirken sich
die Ergebnisse der Workshops aus? Wie kann die
Arbeit mit den Wohnbaugenossenschaften auf
operativer Ebene verbessert werden?

Kommentar: Die Verfahrensqualitat bzw. Work-
shopstruktur ist ein Erfolgsfaktor zur Erreichung
der Workshopziele betr. Teilnahmebereitschaft,
Informationsaustausch, Vorgehensplan und Stra-
tegie.

Frage 3: Wie werden die Schnittstellen zwischen
strategischer Ebene (Cluster) und operativer Ebe-
ne (Gebaude) geldst? Bewahrt sich die Zusam-
menarbeit mit dem Energie-Coaching und ande-
ren Energieberatungsangeboten? Welche
Schlussfolgerungen kdénnen in Bezug auf die
Zusammenarbeit und die Angebotsentwicklung
gezogen werden?

Kommentar: Die Supportqualitdt misst sich zum
einen an den tatsachlich angebotenen Leistungen,
zum anderen an der Bereitschaft, diese zu nutzen
— wahrend und zwischen den Workshops.

Wirkung: Welche Wirkungen werden bei der Zielgruppe
ausgelost?

Frage 4: Wird den Bedurfnissen der Zielgruppe entspro-
chen? Gelingt es die Teilnehmenden zu motivieren?
Werden Lernprozesse ausgelost? Auswirkungen?

Kommentar: Hier steht der Nutzen fir die Teilnehmenden
im Vordergrund (Synergien, tiefe Informationskosten).

Frage 5: Welche Wirkungen hinsichtlich der Ziele der
Clusterarbeit werden erreicht, welche nicht?

Kommentar: Die Clusterarbeit zielt primar aufs Verhalten
der Zielgruppe ab — Motivation und Handlungsbereitschaft
sind hier die Stichworte.

Frage 6: Welche Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren sind
auszumachen — auf Seiten der Teilnehmenden wie sei-
tens Projektverantwortliche?

Frage 7: Stellt der Clusteransatz ein gutes Instrument fiir
die Entwicklung nachhaltiger Erneuerungsstrategien dar?

Kommentar: Auch hier spielen die Wirkungen aufs Ver-
halten eine Rolle. Die Beurteilung von Erfolg und Misser-
folg ist von den Zielen der Clusterarbeit und der Koha-
renz mit den Clusterzielen abhangig.

Frage 8: Ist der Ansatz multiplizierbar fiir andere Erneue-
rungscluster und wenn ja, unter welchen Voraussetzun-
gen?

Frage 9: Welche Empfehlungen lassen sich fur weitere
Cluster formulieren?

Kommentar: Multiplizierbarkeit bzw. Ubertragbarkeit kann
mit Verstetigung — innerhalb des Clusters und in ande-
ren Clusters — umschrieben werden (siehe auch Querver-
gleich).

3 Siehe auch Pflichtenheft fir die begleitende Evaluation vom 6. Februar 2015.
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Mit der summativen Evaluation wurden die an den Zielen der Clusterarbeit gemessenen
Outputs (Verfahrensqualitat, -effizienz), Outcomes (Zielgruppen-, Akteurverhalten) und Im-
pacts (Erneuerungsstrategien, Veranderung der Ausgangslage) erfasst (Modul 3). Die for-
mative Evaluation diente dazu, den laufenden Prozess zu optimieren, Risiken zu mindern
und Chancen zu ergreifen. Wichtig war hier die Komplementarberatung, d.h. regelmassige
und zeitnahe Inputs fur die Projektverantwortlichen, um das Workshop-Verfahren laufend
optimieren zu kénnen (Modul 2). Das Evaluationskonzept konnte ab Startveranstaltung um-
gesetzt werden (Modul 1).



synergo Cluster ,Kleine und mittlere Wohnbaugenossenschaften® - Begleitevaluation

3 Projektbearbeitung

Die Begleitevaluation umfasste drei Module mit je drei Arbeitsschritten (AS). Dieser Aufbau
orientiert sich an den SEVAL-Standards* und entspricht dem in Kapitel 2 erlduterten Analy-
semodell.

3.1 Modul 1: Erhebungsinstrumente, Startbericht

Ziele - Evaluationskonzept inkl. Erhebungsinstrumente bereinigt
Erste Erkenntnisse, welche die Vorbereitung des 1. Workshops unterstutzen

AS 1-1 - Startsitzung: Evaluationsablauf und Erhebungsinstrumente prazisieren
AS 1-2 - Infoveranstaltung vom 31. Marz 2015: Teilnahme und Beobachtung
AS 1-3 - Auswertung und Feedback

Produkte - Startbericht, Beobachtungsraster

In einer Startsitzung mit den Projektverantwortlichen wurde das Evaluationskonzept berei-
nigt, insbesondere die Zusammenarbeit im Verlauf der formativen und summativen Evaluati-
on. Gestltzt auf eine Verdichtung theorie- und praxisorientierter Ansatze wurden Arbeits-
hypothesen formuliert. Neben den im Energieforschungsprogramm verwendeten Grundla-
gen5 sind auch Ansatze aus der Policy-Analyse verwendet worden: Formulierung und Um-
setzung einer Policy (Quartier, Gebaudesanierung) durch nicht-hierarchische Akteur-
Arrangements.® Die Erhebungsinstrumente fiir die Dokumentenanalyse (Qualitatskontrolle),
die teilnehmende Beobachtung (Beobachtungsraster fur Workshopablauf, direkte Gespra-
che) und die Interviews (Frageleitfaden) wurden nach theorie- und evidenzbasierten Kriterien
gegliedert.

Konkret wurde nach der Startveranstaltung das Evaluationskonzept mit den Projektverant-
wortlichen besprochen. Mit einem evaluativen Startbericht wurde die Akquisition weiterer
Teilnehmenden und die Vorbereitung des ersten Workshops unterstutzt. Projektverantwortli-
che und Evaluator haben sich regelméssig ausgetauscht. Auf die Bekanntmachung, Einla-
dung und Konzeption der Startveranstaltung hatte der Evaluator keinen Einfluss. Seine Ar-
beit setzte mit der Startveranstaltung vom 31. Méarz 2015 ein.

3.2 Modul 2: formative Evaluation, Komplementarberatung

Ziele - Erkenntnisse iber die Wirkungen der Workshops auf die Zielgruppe
Erkenntnisse, welche die Vorbereitung der Workshops unterstiitzen

AS 2-1 - 3 Workshops: Teilnahme, Beobachtung und Auswertung

AS 2-2 - Unterstitzung und Berichterstattung Projektverantwortliche und Begleitgruppe
AS 2-3 - Gesprache mit Teilnehmenden und Nichtteilnehmenden

Produkte - 3 Kurzberichte und 1 Gesamtfazit iber die Workshops

4 Thomas WIDMER et al. (2000). Evaluationsstandards der Schweizerischen Evaluationsgesellschaft. Bern: SEVAL.

5 ENERGIEFORSCHUNG STADT ZURICH (Hrsg.) (2014). Synthese der Grundlagenprojekte im Themenbereich Gebaude, Zirich,
insbesondere der sozialpsychologische Beitrag.

6 Walter SCHENKEL (2013). Regeneration Strategies in Shrinking Urban Neighbourhoods — Dimenions of Interventions in
Theory and Practice, in: European Planning Studies 23/1; Arthur BENZ (Hrsg.) (2004). Governance — Regieren in komplexen
Regelsystemen. Wiesbaden: Verlag fir Sozialwissenschaften.
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Im Modul 2 stand die formative Evaluation der drei Workshops im Vordergrund. Dazu z&hlte
auch die Komplementarberatung. Ausgehend von den Zielen der drei Workshops’ wurde
jeder Workshop anhand des Beobachtungsrasters vor Ort erhoben und ausgewertet. Gleich-
zeitig wurden an den Workshops Gesprache mit Teilnehmenden gefiihrt. Aufgrund der klei-
nen Teilnehmerzahl wurde am Schluss jedes Workshops eine flir die Evaluation hilfreiche
Feedbackrunde eingeschaltet. Auch mit dem Projektpartner ,wbg zlrich“ (Regionalverband
der Wohnbaugenossenschaften Schweiz) und einem Begleitevaluator eines anderen Er-
neuerungsclusters sind reflektierende Gesprache gefihrt worden.

Nach jedem Workshop wurde ein Kurzbericht mit Optimierungsvorschlagen verfasst und
mit den Projektverantwortlichen besprochen. Mit Blick auf die summative Evaluation trugen
die Beobachtungsergebnisse zur Beurteilung bei, ob die Workshops selbst und die Cluste-
rarbeiten zwischen den Workshops die Teilnehmenden a) motivieren (,Wollen®: Informatio-
nen, Anreize, Interessen), b) vernetzen (,Kénnen®: Portfolio/Rahmenbedingungen geklart, fir
Vorgehensplan befahigt) und c) aktivieren (,Tun“: Erneuerungsstrategie entwickeln).

3.3 Modul 3: summative Evaluation, Synthese

Ziele - Erkenntnisse tuber Nutzen und Wirkung der Clusterarbeit
- Erkenntnisse iber Erfolgs-/Misserfolgsfaktoren und Zielerreichung
- Erkenntnisse iiber Verstetigung (Multiplizierbarkeit / Ubertragbarkeit)

AS 3-1 - Quervergleich

AS 3-2 - Nachbefragung Teilnehmende

AS 3-3 - Schlusssitzung und Synthesebericht
Produkte - Kurzbericht Quervergleich

- Synthesebericht mit Empfehlungen

Die prozessuale Dimension der Evaluation flihrte schrittweise zur Beurteilung der inhaltlichen
Dimension. Die Zweckmassigkeit des Verfahrens misst sich letztlich an den Erneuerungs-
strategien, welche entwickelt werden. Diese entsprechen den wirtschaftlichen, 6kologischen
und sozialen Zielen der Eigentumer, aber auch den nachhaltigen Clusterzielen (Energieeffi-
zienz). Die Ziele der Clusterarbeit sind erreicht, wenn die Teilnehmenden Anreize und Syn-
ergien effizient genutzt haben, wenn sie ihre Koordinations- und Informationskosten tief hal-
ten konnten, wenn sie die externe Unterstutzung als nutzlich beurteilen sowie unter Einbezug
der Clusterarbeiten (inkl. Support) und ihrer eigenen Mdglichkeiten (Organisation, Ressour-
cen, Gebaudebestand, Mieter etc.) eine Erneuerungsstrategie ausarbeiten, deren Umset-
zung absehbar ist.

Die summative Evaluation setzt sich aus den Ergebnissen der formativen Evaluation und den
Ergebnissen aus Nachbefragungen bei Nicht-Teilnehmenden und den Teilnehmenden zu-
sammen. Zwischen- und Schlussergebnisse sind in der Begleitgruppe diskutiert, Fazit und
Empfehlungen mit den Projektverantwortlichen ausgetauscht worden.

7 Siehe FP 2.3.2.: Detailplanung und Antrag, S.8-10



synergo Cluster ,Kleine und mittlere Wohnbaugenossenschaften® - Begleitevaluation

4 Formative Evaluation

Die formative Evaluation betrifft die Bewertung der durchgefiihrten Veranstaltungen wie auch
der der Vor- und Nachbereitungsarbeiten. Ziele, Vorgehen und Inhalte der vier Veranstaltun-
gen sind im Schlussbericht FP 2.3.2 der Projektverantwortlichen detailliert beschrieben. Die
folgenden Ausfuhrungen basieren im Wesentlichen auf den Kurzberichten, welche der Eva-
luator fUr die Nachbesprechung mit den Projektverantwortlichen erstellt hat.

4.1 Startveranstaltung

4.1.1 Vorbereitung und Durchfiihrung

Bekanntmachung und Einladung fur die Startveranstaltung vom 31. Marz 2016 wurden sy-
stematisch vorbereitet. Uber die Adressliste von ,wbg ziirich“ wurde letztlich eine Zielgruppe
von 90 Institutionen angeschrieben. Vorgangig konnte auch an zwei Veranstaltungen im
Herbst/Winter 2015 auf den Erneuerungscluster aufmerksam gemacht werden. Eine davon
versammelte die stadtischen Delegierten in den Wohnbaugenossenschaften. Auch per Mail
wurden die Delegierten ermuntert, in den Vorstanden fir das Angebot des Erneuerungsclu-
sters zu werben. Einladung wie Durchfihrung wurden vom zustédndigen Zircher Stadtrat
mitgetragen. In einer zweiten Runde wurden zahlreiche Genossenschaften nochmals telefo-
nisch kontaktiert.

Die Startveranstaltung konnte mit 25 Teilnehmenden von 13 Wohnbaugenossenschaften
durchgefihrt werden. Sie hatte zum Ziel, Hintergrund und Grundlagen des Erneuerungsclu-
sters ,kleine und mittlere Wohnbaugenossenschaften“ auf verstandliche Art und Weise den
anwesenden Genossenschaftsvertreter/innen darzulegen. Gleichzeitig sollten die Teilneh-
menden dazu motiviert werden, ihre Genossenschaften fir den Erneuerungscluster anzu-
melden.

Unter Bericksichtigung einer relativ aufwandigen Nachbearbeitungsphase konnte das Ziel
von 4-10 teilnehmenden Genossenschaften knapp erreicht werden. Rickmeldungen teil-
nehmender Genossenschaften lassen den Schluss zu, dass die eigentliche Zielgruppe, nam-
lich jene kleinen und mittleren Genossenschaften, welche noch nicht oder nur schwach auf
die Anforderungen einer langfristigen Erneuerungsstrategie sensibilisiert sind, nicht er-
reicht wurde. Verschiedene an der Startveranstaltung teilnehmende Genossenschaften wa-
ren am Thema grundsétzlich interessiert, kamen dann aber zum Schluss, dass ihre Uberle-
gungen schon zu weit fortgeschritten seien, als dass sie aus der Teilnahme am Erneue-
rungscluster einen Nutzen ziehen wirden.

Referate, Prasentationen und die Moderation haben einen guten Eindruck hinterlassen.
Einerseits konnten Hintergrinde und Grundlagen vermittelt werden, andererseits das konkre-
te Vorgehen beim geplanten Erneuerungscluster. Hilfreich waren insbesondere die prakti-
schen Beispiele von Problemstellungen, Handlungsfeldern und konkreten Erneuerungsstra-
tegien. Zudem ist es aus Erfahrung des Evaluators ein Pluspunkt, wenn eine politisch ver-
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antwortliche Person vor Ort ist und den nétigen Support leistet. Dies war an der Startveran-
staltung in Person des fir Energieforschung Stadt Zirich zustandigen Stadtrats gegeben.

4.1.2 Auswertung

Tab. 4-1: Startveranstaltung — Beurteilungskriterien

Kriterien Beurteilung
Organisation, — Schriftliche Einladung bzw. Bekanntmachung genuigt nicht, mehr Direktkontakte
g.ntlerlagen, — Verschickte Unterlagen zweckmassig, ggf. zu wenig ,Marketing*

iele

— Ziel nur z.T. erreicht: gute Vorbereitung und Organisation, Teilnahmebereit-
schaft unter den Erwartungen

Informations-, — Gute Informationen, ev. etwas zu dicht mit Blick aufs eigentliche Ziel
Moderationsqualitat Gute Moderation, politische Person war anwesend

Nutzen, — Einzelne Teilnehmende sehen keinen Teilnahmebedarf, zu weit fortgeschritten
Stimmungsbild — Nutzen der Teilnahme: teils zu wenig ersichtlich, teils ,falsche* Teilnehmer

Wirkung — Zu gering, Teilnahmemotivation konnte nicht wie gewiinscht erreicht werden
— Workshop-Verfahren ev. zu wenig attraktiv, zu wenig ,verkauft*
— Grosser Teil der eigentlichen Zielgruppe war nicht anwesend

Empfehlungen — Mehr interaktive Elemente, mehr konkrete Bedirfnisse beriicksichtigen
— Weitere Teilnehmende mobilisieren uber Direktkontakte
— Nichtteilnahme eruieren in Abstimmung mit Begleitforschung

Aus Sicht der Begleitevaluation ist die Startveranstaltung zweckmassig organisiert und
durchgefiihrt worden.® Es sind aber auch Grenzen aufgezeigt worden, so beispielweise bei
der Mdglichkeit, gezielt auf die individuellen Bediirfnisse der Genossenschaften einzu-
gehen. In der abschliessenden Fragerunde ist deutlich geworden, dass die Teilnahmebereit-
schaft erhéht wirde, wenn die Clusterarbeit auf die unterschiedlichen Bedirfnisse eingehen
kdnnte. So blieben die konkreten Kriterien eher unklar, ob es fir eine Genossenschaft Sinn
macht, sich am Erneuerungscluster zu beteiligen. Diverse Genossenschaften haben festge-
stellt, dass sie schon zu weit fortgeschritten sind. Demgegenlber haben Genossenschaften
gefehlt, deren Bedarf an Erneuerungsstrategien weitgehend unbekannt ist.

Ein gewisses Dilemma bestand darin, dass einerseits die energiebezogene Erneuerung in
den Gesamtzusammenhang von Erneuerungsstrategien gestellt werden, andererseits die
Erneuerungsstrategie zu einem mdglichst friihen Zeitpunkt entwickelt werden soll. Uber ge-
zielte Vorgesprache hatte allenfalls praziser auf die unterschiedliche Ausgangslage und die
verschiedenen Bedirfnisse von zielgruppenrelevanten Genossenschaften eingegangen wer-
den kénnen. Die Energiefrage scheint nicht fir alle teiinehmenden Genossenschaften die-
selbe Prioritat zu haben.

Die Annahme, dass ein Mehrwert geschaffen werden kann mit der Teilnahme von Genos-
senschaften, die bezlglich Erneuerungsstrategie unterschiedlich weit fortgeschritten sind
und zum Informationsaustausch beitragen kdnnen, hat sich als schwer umsetzbar erwie-
sen. Viele Genossenschaften, die — so die Vermutung — nicht auf die Anforderungen einer

8 Einladungsschreiben, Unterlagen, Prasentationen, etc.
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langfristigen Erneuerungsstrategie sensibilisiert sind, haben aus unterschiedlichen Grinden
nicht an der Startveranstaltung teilgenommen. Fir jene Genossenschaften, die sich bereits
damit beschéftigen, fehlten offenbar Anreiz und Nutzen einer Teilnahme.

Zwischenfazit: Organisation und Durchfihrung waren gut, die Akquisition schwierig. Die fur
den Erneuerungscluster definierte Zielgruppe kleiner und mittlerer Genossenschaften konnte
zu wenig erreicht werden. Die Erwartungen an der Startveranstaltung teilnehmender Perso-
nen gingen auseinander: fur die einen waren die Basisinformationen nutzlich, andere erwar-
teten mehr konkrete Informationen Uber Vorgehen und Inhalte einer Erneuerungsstrategie.

4.2 Erster Workshop

4.2.1 Vorbereitung und Durchfiihrung

Die Vorbereitung des ersten Workshops stand zunachst im Zeichen weiterer Anstrengungen,
mehr Genossenschaften fir die Teilnahme am Erneuerungscluster zu motivieren. Die
Teilnehmenden der Startveranstaltung wurden mit den Unterlagen bedient, an die Anmel-
dung erinnert und teilweise telefonisch kontaktiert. Zudem ist ein Artikel in der Zeitschrift
~Wohnen“ verfasst worden. Schliesslich haben sich sechs Genossenschaften fiir den ersten
Workshop vom 25. August 2016 angemeldet. Im Vorfeld des Workshops ist die individuelle
Ausgangslage der teilnehmenden Genossenschaften erhoben worden.

Das Verhaltnis zwischen fachlichen Inputs und Diskussionsmoglichkeiten war ausgewo-
gen. Die Ausfuhrungen Uber die grundsatzliche Rolle von Genossenschaften in der Stadt
Zurich, deren unterschiedliche Professionalisierung und der Bezug zu den Erneuerungszy-
klen dirften motivierend gewirkt haben. Als besonders geeignet haben sich die friihe Dis-
kussionsrunde Uber die Ausgangslage der Akteure und die Diskussionsrunde nach den In-
putreferaten erwiesen. Die Informationen konnten so auf die konkreten Anliegen der Beteilig-
ten heruntergebrochen werden. Die abschliessende Feedback-Runde war auch fur die Eva-
luation sehr hilfreich. Die BedUrfnisse der Teilnehmenden konnten gut erfasst werden.

Den Teilnehmenden ist auf verstandliche Art und Weise dargelegt worden, wie die drei ge-
planten Workshops ablaufen und welche Ziele erreicht werden sollen. Der verteilte Vorge-
hensplan bot die Mdglichkeit, die allgemeinen und strategischen Informationen auf die pra-
xistauglichen und individuellen Aspekte anzuwenden.

Die Diskussion hat gezeigt, dass die Akteure nicht nur am fachtechnischen Knowhow inter-
essiert sind, sondern auch an organisatorischen und kommunikativen Fragen. Sie win-
schen sich mehr Unterstitzung beim Erstellen eines Argumentariums, um langfristige Er-
neuerungsstrategien im Vorstand und an der GV vertreten zu kénnen. Solche prozessorien-
tierten Fragen wurden denn auch als Schwerpunktthema fiir den zweiten Workshop ausge-
wahlt. Ein weiterer Diskussionspunkt war das Verhaltnis zwischen Vorstandsmitgliedern,
Baukommissionen und Fachleuten. Die Teilnehmenden tauschten Erfahrungen in Bezug auf
die Fach- und Bestellerkompetenz aus. Die Teilnehmenden unterstrichen die Notwendigkeit,
maoglichst auch externe unabhangige Expertisen einzubeziehen.
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4.2.2 Beurteilung
Tab. 4-2: Workshop 1 — Beurteilungskriterien

Kriterien Beurteilung

Organisation, — Verschickte Unterlagen zweckmassig

g.ntlerlagen, — Veranstaltung gut vorbereitet und organisiert
iele

— Ziele umgesetzt: Strategie vs. Erneuerungsmassnahmen, Rolle des Vorstands,
Vorgehensplan, Lebenszyklus-Analyse

Informations-, — Gute Informationen, gute Moderation
Moderationsqualitat — Referate und Diskussionen ausgewogen
Nutzen, — Austausch, konkrete Bedirfnisse eingebracht

Stimmungsbild — ,Hausaufgaben* sind prasentiert worden

— Engagierte Teilnahme, wenig Kritik

Wirkung — Inhaltliche Sensibilisierung
— Informationsaustausch
— Zu wenig Anreiz fur fortgeschrittene Genossenschaft

Empfehlungen — Nicht nur Unterlagen verschicken, sondern auch Diskussion zusammenfassen
— Feedback-Runde fortfiihren, Bediirfnisse und Themenwtinsche vertiefen
— Aktives Nachfragen in Bezug auf ,Hausaufgaben®

Die Veranstaltung wurde zweckmassig und mit guten fachlichen Inputs vorbereitet, durchge-
fihrt und nachbereitet.® Bei der Vorbereitung wurde nochmals viel Effort fiir die Akquisiti-
on aufgewendet — mit geringem Erfolg. Den Griinden der Nichtteilnahme ist punktuell nach-
gegangen worden. Eine weitere Befragung von Genossenschaften, die nicht an der Startver-
anstaltung teilgenommen haben, ist auf Ende Jahr verschoben worden, um den Start des
ersten Workshops nicht zu Gberfrachten.

Die Inputs und Empfehlungen — gedussert durch Teilnehmende und den Evaluator — fur
das weitere Vorgehen sind berlcksichtigt worden. Neben den gezeigten Unterlagen wurden
auch die gefiihrten Diskussionen dokumentiert. Zudem sind die in der abschliessenden
Feedback-Runde genannten Bediirfnisse und Interessen mit Blick auf den zweiten Workshop
aufgegriffen worden.

Gewisse Inhalte — beispielsweise die Ausfiihrungen Utber die Tools, mit welchen der Bestand
erfasst und bewertet werden kann — hatten bei Bedarf und auf bilateraler Basis vermittelt
werden konnen. Es ist allerdings anzumerken, dass diese Moglichkeit bestanden hat, aber
nicht in Anspruch genommen wurde. Das Angebot des Energie-Coachings kam gut an.

Zwischenfazit: Die Bearbeitung des Vorgehensplans stellte die Teilnehmenden im Ruck-
blick vor eine grosse Herausforderung. Zeitliche und personelle Ressourcen reichten offen-
bar nicht aus. Alternativ ware ein bilaterales Vorgehen oder ein Coaching wahrend den
Workshops denkbar gewesen. Diese Vorgehensweise hatte aber vermutlich Auswirkungen
aufs Projektbudget gehabt.

9 Einladung, Unterlagen, Prasentationen, insbesondere auch Faktenblatter Genossenschaften und Vorgehensplan



synergo Cluster ,Kleine und mittlere Wohnbaugenossenschaften® - Begleitevaluation

4.3 Zweiter Workshop

4.3.1 Vorbereitung und Durchfiihrung

Der Workshop ist wiederum gut vorbereitet und durchgefiihrt worden: Erstens wurden Fra-
gen aufgegriffen und vertieft, die im ersten Workshop gestellt worden sind. Zweitens sind
gute fachliche Inputs gegeben worden. Die ,Hausaufgaben“ konnten nur zum Teil gemacht
werden: zwei Genossenschaften sind aus dem Prozess ausgestiegen — eine fihlte sich un-
terfordert, eine andere sah keinen unmittelbaren Handlungsbedarf.

Zu Beginn des Workshops schilderten die teilnehmenden Genossenschaften den Stand der
Arbeiten und ihre besonderen Herausforderungen. Schwierigkeiten mit der Bearbeitung des
Vorgehensplans fiuihrte zur Diskussion wie eine Zustandsanalyse mdglichst gut und kosten-
gunstig gemacht werden kann.

Hauptsachlich ging es um die Entlastung des Vorstands: Stichworte dazu sind ,gepoolte®
Verwaltungsaufgaben, Engagement externer Stellen oder die ,Kompetenzlandkarte®. Die
Teilnehmenden tauschten sich in Bezug auf Wettbewerbsverfahren, die Kompetenz der
Bauherrenvertretung und die frihzeitige Expertise aus. Auch ist das Problem der ,Planungs-
sicherheit” im Zusammenhang mit in Revision stehenden Rechtsgrundlagen (BZO-Revision)
angesprochen worden. Diese Thematik ist aber nicht weitervertieft worden, weil sie das Ziel
des Erneuerungsclusters gesprengt hatte.

Ein Inputreferat gab einen guten Uberblick Uber die Erneuerungsstrategie einer grossen
Genossenschaft. Mit klaren Leitlinien kann sich der Vorstand auf die strategischen Aufga-
ben konzentrieren. Professionelle Zustandsanalyse und langfristige Erneuerungsstrategie
sollte durch eine intensive Information und Kommunikation mit der Bewohnerschaft flankiert
werden. Erganzt wurden die Ausfuhrungen durch einen Input Uber Energieeffizienz und
Nachhaltigkeit. Im Rahmen der 2000-Watt-Ziele kénnen Genossenschaften relativ gut beim
Verhalten ansetzen, weil sie Erfahrungen mit Mitsprache und Partizipation haben.

Aus diesen strategisch ausgerichteten Inputs wurden sehr konkrete Fragen abgeleitet und
diskutiert: Wer macht die Zustandsanalyse? Wie und wann gilt es externe Fachleute beizu-
ziehen? Es braucht eine vorausschauende Problemanalyse, ein klares Unterhaltskonzept.
Zustandsanalyse und kiinftige Planungen sollten personell voneinander getrennt sein.

4.3.2 Beurteilung

Das Feedback auf den zweiten Workshop war positiv. Der Vorgehensplan wurde aber nicht
wie gewlinscht bearbeitet. Es hat sich gezeigt, dass der direkte Austausch von Informatio-
nen und Erfahrungen zwischen den Genossenschaften geschatzt wurde. Bei den drangen-
den Fragen gibt es offenbar Gemeinsamkeiten: Wie kdnnen die Vorstande entlastet und/oder
professionalisiert werden? Wie und wann kénnen externe Fachleuten beigezogen werden,
die mdglichst objektiv und neutral den Erneuerungsbedarf abklaren? Wie kann mit rechtli-
chen Unsicherheiten umgegangen werden?®

10 Im Nachgang wurden weitere Unterlagen betr. praktischer Tools und Kontakte betr. Verwaltungsmandate verschickt.
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Tab. 4-3: Workshop 2 — Beurteilungskriterien

Kriterien Beurteilung

Organisation, — Verschickte Unterlagen zweckmassig, Veranstaltung gut organisiert
Unterlagen, — Ziele umgesetzt: Wissen lber Energiefragen, Einblick in Erneuerungsstrategie,
Ziele gemeinsame Diskussion

Informations-, — Gute Referate, gute Moderation

Moderationsqualitat Weniger strategische, mehr konkrete Fragen und Diskussionen

Nutzen, — Austausch, konkrete Bediirfnisse eingebracht
Stimmungsbild — Engagierte Teilnahme, wenig Kritik

Wirkung — Inhaltliche Sensibilisierung
— Informationsaustausch, Tipps erhalten

Empfehlungen — Klarung des weiteren Vorgehens nach 3. Workshop
— Weitere Nachbefragung durch Begleitforschung

Projektverantwortliche und Evaluator haben im Nachgang das weitere Vorgehen diskutiert.
Angesichts der geringen Teilnehmerzahl kdnnten die Informationen und Erfahrungen aus
dem Erneuerungscluster aufbereitet und in ein optimiertes Angebot Uberfuhrt werden. Es
kdnnte sich lohnen, eine Dienstleistungsplattform aufzubauen bzw. zu starken. Mit ,wbg zu-
rich“ steht eine Institution zur Verfligung, die in der Lage ist, das Angebot zu verstetigen.

Zwischenfazit: Die bis jetzt eher strategische Ausrichtung des Erneuerungscluster konnte
durch sehr konkrete Fragen und Anliegen erganzt werden. Die Arbeit am Vorgehensplan
riickte dabei in den Hintergrund. Der Workshop flihrte zu Uberlegungen, wie das Angebot
des Erneuerungsclusters optimiert und verstetigt werden kdnnte.

4.4 Dritter Workshop

4.41 Vorbereitung und Durchfiihrung

Der Abschlussworkshop fand am 26. Januar 2016 statt. Zu Beginn des Workshops schilder-
ten die teilnehmenden Genossenschaften den Stand der Arbeiten und ihre besonderen
Herausforderungen. Eine Genossenschaft hat die Erneuerungsstrategie in Arbeit. Im Vor-
dergrund stehen eine Gesamterneuerung und ein Ersatzneubau. Der Energiecoach ist in
Anspruch genommen worden. Er hat verschiedene Systeme dargestellt, die nun mit Blick auf
das Wettbewerbsverfahren ausgewahlt werden. Fir eine weitere Genossenschaft ist das
Energie-Coaching absehbar, der Vorgehensplan wurde nicht mehr weiterbearbeitet. Es sind
kurzfristige Probleme aufgetreten (Wasserschaden, Neuorganisation im Vorstand), welche
das Engagement im Erneuerungscluster beeintrachtigten.

Die Schwerpunktreferate zu den Energiefragen und Partizipation gaben eine gute Uber-
sicht mit konkreten Beispielen: Sie zeigten, wie mit relativ wenig Aufwand, namlich mit einem
Energie-Coaching, bedirfnisgerechte Lésungen gefunden werden kdénnen. Die Einbettung in
eine langfristige Erneuerungsstrategie wird empfohlen. Das Thema Kommunikation und Par-
tizipation sollte eine zentrale Rolle bei der Erarbeitung und Umsetzung einer Erneuerungs-
strategie spielen (z.B. Mehrwert fir Bewohnerlnnen bei Ersatzneubauten).
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4.4.2 Beurteilung
Tab. 4-4: Workshop 3 — Beurteilungskriterien

Beurteilung
Organisation, — Gute Vorbereitung, gute Organisation
Unterlagen, — Ziele z.T. ereicht: praktische Informationen, Mitwirkung und Partizipation, Ener-
Ziele giefragen, Thematisierung der Erneuerungsstrategie in Vorstanden unsicher
Informations-, — Schwerpunktthemen gut aufbereitet
Moderationsqualitat — Gute Referate, gute Moderation
Nutzen, — Gute Grundlagen, zu wenig konkrete Ergebnisse
Stimmungsbild — ,Hausaufgaben® sind z.T. prasentiert worden
Wirkung — Schlussrunde sehr wichtig fur Evaluationsempfehlungen

— Input GV offen, Folienvorlage fiir Information liegt vor

Empfehlungen — Eher keine Wiederholung des Erneuerungsclusters
— Schlussbesprechung mit Projektverantwortlichen und ,wbg zurich*
— Gemeinsame Diskussion der Empfehlungen

Im Ruckblick gab es kaum Kiritik an Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung der
Workshops. Die behandelten Themen entsprachen den Erwartungen, Austausch und Dis-
kussion wurden geschatzt. Alle Teilnehmende ziehen einen Nutzen aus den vermittelten
Informationen, zum Teil fihlen sie sich im bereits eingeschlagenen Weg bestatigt.

Einzelne Teilnehmende hatten sich mehr bilaterale, auf ihre konkreten Anliegen ausge-
richtete Unterstiitzung gewlnscht. Dieser Mangel wurde aber weniger auf die Projektver-
antwortlichen zurtickgefiihrt, sondern auf das eigene Engagement bzw. die knappen Res-
sourcen und die Ziele des Erneuerungscluster. Der Vorgehensvorschlag ware an sich eine
gute Anleitung fir die Vorbereitung einer Erneuerungsstrategie. Konkret war es fir einzelne
Genossenschaften aber schwierig, die geforderten Informationen zu beschaffen.

Die abschliessende Diskussionsrunde war gepragt durch die Frage, warum nicht mehr
Genossenschaften das Angebot genutzt haben. Kritisch wird in diesem Zusammenhang die
Informationsveranstaltung gesehen: Dort war offenbar nicht ganz klar, welche Genossen-
schaften eigentlich zur Zielgruppe gehéren. Viele anwesende Genossenschaften seien mit
zu hohen Erwartungen gekommen, wahrend andere — wohl die kleinen Genossenschaften —
keinen Bedarf haben und/oder generell schlecht zu erreichen sind. Die Teilnehmenden zeig-
ten sich erstaunt, warum der Erneuerungscluster bei den wenig innovativen Genossenschaf-
ten keinen Schub auslésen konnte. Offenbar ist der Leidensdruck zu gering und das All-
tagsgeschéaft zu dominant. Kritisch hinterfragt wurden der Zeitpunkt und das Energiethema.
Fur die Durchfliihrung des Erneuerungscluster gibt es keinen ,richtigen“ Zeitpunkt. Und das
Energiethema sollte eher spater im Prozess vertieft werden.

Zwischenfazit: Insgesamt konnte am dritten Workshop die thematische Breite und die offe-
nen Fragen der Beteiligten auf zufriedenstellende Art und Weise abgerundet werden. Die
Schritte betreffend Wissenstransfer in die Genossenschaffen blieben nach Abschluss der
Workshops etwas unklar, konnten aber teilweise in der Nachbefragung konkretisiert werden.
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5 Nachbefragungen

Im Verlauf und nach Abschluss der Clusterarbeiten sind verschiedene telefonische Befra-
gungen durchgefihrt worden. So haben die Projektverantwortlichen eine Reihe von Perso-
nen, die an der Startveranstaltung teilgenommen haben, telefonisch kontaktiert und in Ab-
sprache mit dem Evaluator nach den Grunden fur die Nichtbeteiligung am Cluster befragt. Im
Januar 2016 hat der Evaluator eine Telefonrunde bei rund 20 kleinen und mittleren Genos-
senschaften durchgeflhrt, die weder an der Startveranstaltung teilgenommen haben noch
durch die Projektverantwortlichen telefonisch kontaktiert worden sind. Die letzte Nachbefra-
gung hat im Sommer 2016 mit den vier teilinehmenden Genossenschaften stattgefunden.

5.1 Nicht-Teilnehmende

Neben den Grinden fir die Nicht-Teilnahme haben sich die befragten rund 20 Genossen-
schaften, welche weder teilgenommen haben noch spater kontaktiert worden sind, auch da-
zu gedussert, ob sie grundsatzlich an einem entsprechenden Beratungsangebot interes-
siert waren, ggf. im Rahmen der durch ,wbg zilrich“ getragenen Dienstleistungen. Die Aus-
sagen lassen sich wie folgt zusammenfassen:

= Die Nicht-Teilnahme hat vorwiegend damit zu tun, dass der Zeitpunkt des Erneue-
rungsclusters offenbar nicht passte: teilweise sind Erneuerungen kirzlich abge-
schlossen worden, teilweise sind mogliche Erneuerungen noch nicht in Planung.

= Kleine Genossenschaften sind auch der Ansicht, dass ihr Liegenschaftsportfolio
fir umfassende Erneuerungsstrategien zu klein sei. Sie setzen ,Erneuerung® haupt-
sachlich mit ,baulicher Erneuerung“ gleich. Dazu verfligen sie nach eigenen Aussa-
gen uber gute fachliche Netzwerke und bestehende Beratungsangebote.

= Kleine Genossenschaften sind schwierig zu erreichen. lhnen fehlen offenbar haufig
die zeitlichen und personellen Ressourcen, um strategisch ausgerichtete Bera-
tungs- oder Weiterbildungsangebote zu nutzen. Sie erhalten nach eigenen Aus-
sagen sehr viele Einladungen fur Veranstaltungen, ,die haufig liegen bleiben®.

= Das Angebot des Erneuerungsclusters hat sich zu wenig von anderen Angeboten
abgehoben, es ist gegenlber anderen Angeboten zu wenig Zusatznutzen erkannt
worden. Offen bleibt die Frage, wie gross der potentielle Bedarf tatsachlich ist.

= Im Gegensatz zu kleinen Genossenschaften (unter 200 Wohnungen) argumentieren
mittlere Genossenschaften, dass ihnen eine (semi-)professionelle Geschiftsstelle
zur Verfugung steht und das Knowhow dort vorhanden sei. Aufgrund ihres fachli-
chen Netzwerks wissten sie, wo sie Beratungsleistungen einholen kénnen. Dazu
zahlen auch die Dienstleistungen der ,wbg zirich“ und des Energie-Coachings.
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5.2 Teilnehmende

Knapp ein halbes Jahr nach Abschluss des Erneuerungsclusters hat der Evaluator im Som-
mer 2016 eine zweite Nachbefragung bei den vier teilnehmenden Genossenschaften
durchgefihrt. In jeweils rund halbstiindigen Telefongesprachen wurde einerseits der Erneue-
rungscluster im Ruckblick kritisch gewlrdigt, andererseits die Frage diskutiert, ob und wie die
Arbeiten an der Erneuerungsstrategie fortgefiihrt werden.

Qualitat und Nutzen des Erneuerungsclusters? Verbesserungsvorschlage?

Organisation und Durchfihrung des Erneuerungsclusters werden positiv bewertet. Dies be-
trifft insbesondere die Referent/innen, die behandelten Themen, die abgegebenen Unterla-
gen und die Moderation. Besonders geschatzt wurde die Flexibilitdt der Projektverantwortli-
chen, auf konkrete Fragen und Bedurfnisse der Teilnehmenden einzugehen. Alle Teilneh-
menden bedauern die geringe Teilnehmerzahl.

=

Grundsatzlich ziehen die beteiligten Genossenschaften ein positives Fazit: gute
Organisation, zweckmassige Informationen, nutzlicher Austausch. Teilweise wird
auf interne Schwierigkeiten (kurzfristige Arbeitsbelastungen, personelle Rochaden)
hingewiesen, die ein starkeres Engagement verhinderten.

An der Startveranstaltung sei deutlich geworden — so einzelne Voten — dass ,ei-
gentlich die falsche Zielgruppe anwesend war®. Die Mehrheit der an der Startveran-
staltung anwesenden Genossenschaften sei sich der Bedeutung langfristiger Er-
neuerungsstrategien bewusst gewesen. Sie kamen zum Teil mit falschen Erwartun-
gen und haben mehr konkrete Inputs fur ihre bereits lancierte Erneuerungsstrategie
gewunscht. Offenbar konnte der Zusatznutzen des Erneuerungsclusters zu wenig
Uberzeugend vermittelt werden.

Kleine und mittlere Genossenschaften, die von der Themenbreite profitiert hat-
ten, sind der Startveranstaltung ferngeblieben. Entweder konnten sie kommunikativ
zu wenig erreicht werden und/oder sie sehen tatsachlich keinen Bedarf fir ihre Lie-
genschaften eine langfristige Erneuerungsstrategie auszuarbeiten.

Die Umsetzung des Workshopkonzepts erfiillte die Erwartungen, litt aber an der
geringen Teilnehmerzahl. So war es nicht mdglich, in kleinen homogenen Gruppen
gemeinsam am Vorgehensplan zu arbeiten. Die teilnehmenden Genossenschaften
waren zu heterogen — zu unterschiedlich waren Ausgangslage und Problemstellung.
Das ,Lernen voneinander® hatte seine Grenzen. Die Starkung des Netzwerks, um
Informationen auszutauschen, findet an anderen Veranstaltungen statt.

Deshalb hatten es einzelne teilnehmende Genossenschaften vorgezogen, konzen-
triert auf bilateraler Ebene am Vorgehensplan zu arbeiten. Ihnen fehlten konkrete
Praxisbeispiele, welche den Vorgehensplan verstandlicher gemacht hatten. Grund-
satzlich wird der Vorgehensplan aber als gutes und praxistaugliches Arbeitsinstru-
ment beurteilt.
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= Der Nutzen der Workshops blieb zum Teil unter den Erwartungen. Grund ist weni-
ger die Qualitat der Cluster- bzw. Workshoparbeit, sondern die geringe Teilnehmer-
zahl. Selbstkritisch werden auch die knappen zeitlichen Ressourcen genannt, wel-
che einzelne Teilnehmende einsetzen konnten.

= Der Clusteransatz wird aufgrund der geringen Teilnehmerzahl in Frage gestellt: zu
grosser Aufwand fir die Projektverantwortlichen, zu wenig Austauschmaéglichkeiten
unter den Teilnehmenden. Bei einer grosseren Teilnehmerzahl ware der gegenseiti-
ge Erfahrungsaustausch wohl besser.

= Die befragten Personen kdnnten sich vorstellen, dass ein individuelles Coaching
fir Genossenschaften, die sich mit langfristigen Erneuerungsstrategien beschafti-
gen, sinnvoll sein kénnte, ggf. kombiniert mit einem Grundangebot an Informationen
und punktuellen Austauschmoglichkeiten.

Stand und absehbare Entwicklungen seit Abschluss des Erneuerungsclusters? Ein-
bezug der Genossenschaftsgremien?

Unterlagen wie Prasentationen, Standardfolien und Vorgehensplan werden derzeit nicht wei-
ter verwendet — allenfalls bei Bedarf konsultiert. Die am Erneuerungscluster beteiligten Vor-
standsmitglieder beschéaftigen sich in unterschiedlicher Intensitit mit baulichen Erneue-
rungsprojekten. Entsprechende Antrdge werden zu gegebener Zeit den Genossenschafts-
gremien vorgelegt. Der Vorgehensplan ist an keiner GV thematisiert worden.

= Bei einer Genossenschaft ist die Thematik der langfristigen Erneuerung Uber einen
Workshop an der GV behandelt worden. Dabei ging es um die Abklarung von Be-
durfnissen und die gemeinsame Entwicklung von Visionen — im Zusammenhang mit
einer Erweiterungsoption. Der Erneuerungscluster hat dazu motiviert.

= Eine andere Genossenschaft verfligte bereits vor dem Erneuerungscluster Uber den
Grundsatzentscheid der GV. Bis Ende 2016 steht nun die Organisation des Pro-
jektwettbewerbs an. Die aus dem Erneuerungscluster gewonnenen Informationen
werden implizit ins Wettbewerbsprogramm einfliessen.

= In Bezug auf die Genossenschaftsgremien hat der Erneuerungscluster deutlich ge-
macht, dass die relevanten Themen sorgfaltig und in der nétigen Tiefe aufzubereiten
sind. Die langfristige Erneuerungsstrategie sollte nicht unter Handlungs- und
Zeitdruck entwickelt werden. Auch die Informations- und Kommunikationsaktivita-
ten missen zweckmassig und frihzeitig vorbereitet werden.

Angebot und Nutzen des Energie-Coaching?

Das Angebot des stadtischen Energie-Coaching ist bei Bedarf in Anspruch genommen wor-
den. Der Nutzen wird als hoch eingeschatzt. Es handelt sich um ein ,massgeschneidertes®
Dienstleistungsangebot, das in dahnlicher Form auch fir die Erneuerungsstrategie eingesetzt
werden kénnte. Im Unterschied zum Erneuerungscluster kann auf diese Weise sehr gezielt
auf die individuelle Problemstellung eingegangen werden.
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=

Im Zusammenhang mit dem Erneuerungscluster ist die Frage aufgeworfen worden,
ob die Ziele der Energieeffizienz bzw. der Bezug zur 2000-Watt-Gesellschaft im
Erneuerungscluster eher kontraproduktiv gewirkt hatten. Im Verlauf der Workshops
ist deutlich geworden, dass eine Erneuerungsstrategie umfassender zu verstehen
ist.

Mit dem Energie-Coaching kann dieser Teilaspekt gut abgedeckt werden. Einzelne
Teilnehmer gehen davon aus, dass Genossenschaften auf Fragen energieeffizienter
Ldsungen sensibilisiert seien und wissen, wie sie sich das Knowhow erschliessen
kénnen. Tatsachlich sei das Energiethema etwas zu prominent und zu frih behan-
delt worden, weil die Energieeffizienz i.d.R. in der Phase konkreter Bauprojekte ver-
tieft gepruft wird.

Mittel- bis langfristige Wirkung des Erneuerungsclusters?

Die Wirkung des Erneuerungsclusters hangt von den teilnehmenden Vorstandsmitgliedern
ab. Ihre zumeist personlich motivierte Teilnahme am Erneuerungscluster dirfte ein Indiz
sein, dass sie sich auch weiterhin mit den behandelten Themen auseinander setzen. Sie
fuhlen sich auf die Anforderungen langfristiger Erneuerungsstrategien sensibilisiert und wer-
den das Wissen in ihre kinftige Arbeit einfliessen lassen.

=

Die eingebrachten und ausgetauschten Informationen sowie die vertieften Themen
werden als nutzlich beurteilt. Einzelne Teilnehmende sehen sich in ihrem Vorgehen
bestatigt, andere haben neues Wissen dazu gewonnen. Somit ist die Wirkung auf
die Zielgruppen einigermassen abschatzbar, nicht aber auf die Entwicklung der
Genossenschaften.

Die Teilnehmenden werden das erworbene Knowhow in absehbare bauliche Er-
neuerungsprozesse einfliessen lassen. Sie fiuihlen sich fachlich besser gerustet,
um in Genossenschaftsgremien und Projektteams (z.B. Wettbewerb) zu argumentie-
ren. Die Wirkung bei den Teilnehmenden ist somit gegeben.

Einzelne Teilnehmende sind der Ansicht, dass sie die nétigen Informationen und
auch der Austausch mit anderen Genossenschaften liber bestehende Kanale er-
wirken kénnen. Fur sie ist insbesondere wichtig, das Coaching und die Entwicklung
der Erneuerungsstrategie mit Vertrauenspersonen organisieren zu kénnen. Dazu
brauchen sie ein Netzwerk mit Fachleuten, die auf ihre individuellen Bediirfnisse
eingehen konnen.

Die Wirkung des Erneuerungsclusters muss unter Einbezug der gesamten poten-
tiellen Zielgruppe als zu gering bezeichnet werden. Es ware nutzlich, das gebun-
delte Informationsangebot aufzubereiten und weiteren Genossenschaften zugang-
lich zu machen. Gerade die umfassende Behandlung relevanter Themen und die
Gesamtschau ist ein grosser Mehrwert dieses Angebots.

20
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6 Summative Evaluation

Die summative Evaluation fasst die Ergebnisse der formativen Evaluation und der Nachbe-
fragungen zusammen und stellt sie in einen analytischen Rahmen: Fir die Beurteilung und
die Beantwortung der Evaluationsfragen wird auf das Policy-Analyse-Modell zurtickgegriffen.
Mit dem Wollen-Kénnen-Tun-Modell werden die Empfehlungen strukturiert.

6.1 Beurteilung gemass Analysemodell

6.1.1 Policy-Design: Clusterziele, Strategien, Massnahmen

Obwohl nicht mit einer Evaluationsfrage abgedeckt, gilt es die grundsatzliche Umsetzung
des Projektdesigns und der Arbeitsschritte zu beurteilen." Die Projektverantwortlichen
haben das vorgeschlagene Projektdesign gut und gewissenhaft umgesetzt. Es sind
keine angekundigten Arbeitsschritte vernachlassigt worden.

= Adressaufbereitung und Kontaktaufnahme ist von Anfang an durchgeflhrt und bei
Bedarf verstarkt worden. Die eher geringe Resonanz hatte andere Grinde.

= Die Startveranstaltung ist frihzeitig kommuniziert, gut vorbereitet und zweckmassig
durchgefiihrt worden. Die Rickmeldungen waren grundsatzlich positiv, auch wenn
nicht alle Erwartungen erfullt werden konnten.

= Unterlagen wie Anmeldung, Absichtserklarung, Einladungen, Vorgehensplan und
inhaltliche Informationsmaterialien sind zeitgerecht und vollstdndig verschickt wor-
den. Die Unterlagen stehen auch nach Abschluss des Erneuerungscluster zur Ver-
figung.

= Rahmenbedingungen wie Raumlichkeiten, technische Hilfsmittel und Verpflegungs-
moglichkeiten waren sehr gut. Auch Zeitpunkt und Dauer der Workshops, jeweils
frGher Abend fiir drei Stunden, waren optimal.

Die Projektverantwortlichen haben Empfehlungen aus anderen Begleitforschungen
beachtet. Der Evaluator hat hierzu ebenfalls Gesprache geflhrt und Inputs gegeben.

= Ziele und Erwartungen des Erneuerungsclusters waren nicht zu ambitioniert: Es
wurde von Anfang an kommuniziert, mit dem Vorgehensplan die Grundlagen fur ei-
ne langfristige Erneuerungsstrategie erarbeiten zu wollen. Der Stellenwert der 2000-
Watt-Ziele wurde frihzeitig relativiert.

= Die Akquisition konnte auf eine gute Adressliste zurliickgreifen und wurde laufend
optimiert (z.B. Bekanntmachung an weiteren Veranstaltungen, in Publikationen, Te-
lefonkontakte).

= Die inhaltlichen Ausfiihrungen entsprachen den Zielsetzungen der Veranstaltungen
und wurden von den Teilnehmenden mitbestimmt, die interaktiven Elemente wurden
laufend erweitert.

11 ECONCEPT (2015). Drehbuch fiir das Genossenschaftscluster.
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= Die Kosten fiir die Teilnahme stellten offenbar kein Hindernis dar. Alle teilnehmen-
den Genossenschaften waren damit einverstanden. Auch in der Akquisitionsphase
waren diese Kosten kein Thema, die Nicht-Teilnahme wurde nie damit begrindet.

Zwischenfazit: Das Projektdesign inkl. Drehbuch liess sich gut umsetzen und wurde zu kei-
nem Zeitpunkt kritisiert. Im Rickblick musste die Akquisition neu tberdacht und auf eine ge-
naue Zielgruppen- und Bedarfsanalyse ausgerichtet werden. Auch die Begleitforschung
musste friher eingebunden werden.

6.1.2 Output: Prozess-, Workshopqualitat
Die fur die Workshops formulierten Ziele lassen sich wie folgt kommentieren:
Tab. 6-1: Workshop-Ziele

Ziele Beurteilung

Teilnehmende wer- Teilnehmende Genossenschaften wurden mit Blick auf die Vorbereitung einer Er-
den bzg. Erneue- neuerungsstrategie unterstutzt. Sie erhielten die nétigen Basisinformationen und
rungsstrategie unter-  nétigen Arbeitsinstrumente. Die selbstandige Bearbeitung des Vorgehensplans war
stutzt nur fir eine Genossenschaft méglich. Bilaterale Unterstiitzungsleistungen muissten

gestarkt werden.

Teilnehmende erar- Die Erarbeitung der Vorgehensplane hat nicht wie vorgesehen geklappt — teilweise
beiten einen Vorge- weil die nétigen Ressourcen fehlten, teilweise weil der Zeitpunkt unglinstig war. Die

hensplan zuhanden GVs wurden und werden im Zusammenhang mit konkreten Erneuerungsprojekten
GV einbezogen.

Zweckmassige Dis- Die prasentierten und diskutierten Themen waren mit Blick auf die Wissensbasis fir
kussion relevanter eine umfassende Erneuerungsstrategie vollstandig und gut. Es sind auch Themen
Themen auf Wunsch der Teilnehmenden aufgenommen worden. Fiir einzelne Teilnehmende

der Startveranstaltung waren die Informationen zu wenig konkret. Sie erhofften sich
mehr Antworten auf spezifische Fragen bereits lancierter Erneuerungsstrategien.

Vermittlung von Die Vermittlung von Fachwissen und Tipps war umfassend, der Austausch unter

Fachwissen, Tipps, den Teilnehmenden zweckmassig. Die direkte Unterstiitzung an und zwischen den

Erfahrungsaustausch  Workshops konnte nicht wie gewiinscht umgesetzt werden. Die geringe Teilneh-
merzahl hat den Nutzen aus dem Erfahrungsaustausch geschmalert.

Evaluationsfrage 1: Bewédhren sich Vorgehen und Unterlagen fiir die Akquisition der Teil-
nehmenden?

Nein, ein grosser Teil der Zielgruppe konnte nicht erreicht werden. Die angestrebte Zahl
teilnehmender Genossenschaften ist mit sechs Genossenschaften anfangs knapp erreicht
worden. Spater sind zwei Genossenschaften wieder ausgestiegen. Die verbleibenden vier
Genossenschaften haben nicht alle mit der gleichen Intensitadt am Erneuerungscluster teilge-
nommen. Vor diesem Hintergrund sollten Vorgehen und Unterlagen mit Blick auf die Akquisi-
tion optimiert werden.

= Aufwand und Ertrag entsprachen nicht den Erwartungen. Von 90 angeschriebenen
Wohnbauinstitutionen haben 13 an der Startveranstaltung und sechs am ersten
Workshop teilgenommen. Nachher sind vier Genossenschaften dabei geblieben. Bei
der angeschriebenen Zielgruppe handelte es sich um eine Adressliste von kleinen
und mittleren Genossenschaften, mehrheitlich in der Stadt Zirich. Die Adressen
sind von ,wbg zurich“ zur Verfligung gestellt worden. Es ist davon auszugehen,
dass die anvisierte Zielgruppe praktisch vollstandig angeschrieben werden konnte.
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= Die schriftliche Einladung und das Programm der Startveranstaltung entsprachen
den Zielsetzungen. Offenbar konnte sich das Angebot aber zu wenig von anderen
Angeboten abheben. Das Vorgehen muisste kommunikativ optimiert werden. Auch
mussen fir die Rekrutierung personliche Gesprache geflhrt werden.

= Im Ruckblick hatten die stadtischen Delegierten in den Vorstanden der Wohnbau-
genossenschaften bzw. das Buro fir Wohnbauférderung starker eingebunden wer-
den kdénnen. Die stadtischen Delegierten waren Uber das Angebot informiert. Sie
wurden jedoch nicht dazu befragt, ob sie eine Teilnahme am Erneuerungscluster im
jeweiligen Genossenschaftsvorstand thematisiert oder gar empfohlen haben.

= Einladung und Startveranstaltung konnten offenbar zu wenig vermitteln, welche In-
halte eine langfristige Erneuerungsstrategie haben kdénnte und warum diese fur klei-
ne und mittlere Genossenschaften wichtig ist. Das Potential des ,Wollens® konnte
mit dem gewahlten Verfahren zu wenig ausgeschopft werden.

Evaluationsfrage 2: Welche Prozesse kénnen in den Workshops beobachtet werden? Wie
wirken sich die Ergebnisse der Workshops aus? Wie kann die Arbeit mit den Wohnbauge-
nossenschaften auf operativer Ebene verbessert werden?

Die widhrend den Workshops beobachteten Prozesse werden positiv beurteilt: gute
Balance zwischen praktischen und strategischen Fragen, Lernprozesse und Informationsge-
winn. Der Informationsaustausch unter den Genossenschaften blieb aufgrund der geringen
Teilnehmerzahl unter den Erwartungen. Auf operativer Ebene sollte weniger die Entwicklung
einer Erneuerungsstrategie im Vordergrund stehen, sondern die konkrete Vorstandsarbeit.
Es sind Wege aufzuzeigen, wie Vorstdnde die ndtigen zeitlichen und personellen Ressour-
cen freisetzen kdnnen, um sich mit Erneuerungsstrategien auseinanderzusetzen.

= Die Diskussionen haben gezeigt, dass die Genossenschaften unterschiedliche Vor-
aussetzungen haben. Einzelne sind mit Erneuerungsstrategien schon weiter fortge-
schritten als andere. Auch ist deutlich geworden, dass nicht allein fachliche Grund-
lagen gefragt sind, sondern Unterstlitzung bei der Meinungsbildung in ihren Gremi-
en und bei den Bewohnern.

= Der Clusteransatz bot einen ersten Einstieg und vermochte zu sensibilisieren. Hilf-
reich ware ein auf die individuellen Bedlrfnisse abgestimmtes Argumentarium, wel-
che Schwerpunkte die Erneuerungsstrategie verfolgen misste und ob die damit
verbundenen Investitionen im konkreten Fall Sinn machen kdnnten.

Evaluationsfrage 3: Wie werden die Schnittstellen zwischen strategischer Ebene (Cluster)
und operativer Ebene (Gebéude) geldst? Bewéhrt sich die Zusammenarbeit mit dem Ener-
gie-Coaching und anderen Energieberatungsangeboten? Welche Schlussfolgerungen kén-
nen in Bezug auf die Zusammenarbeit und die Angebotsentwicklung gezogen werden?

Die Diskussion auf strategischer Ebene hat zu diversen Fragen auf operativer Ebene
gefiihrt. Hierzu haben sich die Teilnehmenden gut austauschen kdnnen. Das Energie-
Coaching hat sich bewahrt. Die strategischen Themenfelder konnten weitgehend abgedeckt
werden. Zum Teil sind auch Themen angesprochen worden, deren vertiefte Behandlung den
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Rahmen des Erneuerungsclusters gesprengt hatte (z.B. Unsicherheiten und Folgen der
BZO-Revision). Bei konkreten Anliegen auf operativer Ebene hétte ein bilaterales Coaching
mehr Nutzen gehabt als die Workshops. Dazu braucht es — ahnlich wie beim Energie-
Coaching — ein Netzwerk unabhangiger Fachleute.

= Entscheidend ist der Zeitpunkt: Die Erneuerungsstrategie sollte friihzeitig und ohne
Handlungsdruck angegangen werden. Gleichzeitig braucht es aber konkrete bauli-
che Vorhaben, um die strategischen Themen verstandlich aufarbeiten zu kdénnen.
Insofern kommt ein zeitlich fixierter Erneuerungscluster .,immer zu frih oder zu
spat“. Es braucht eine flexiblere Vorgehensweise.

= Es braucht eine grundsatzliche Bereitschaft in den Vorstanden, die knappen Res-
sourcen fiir strategische Uberlegungen einzusetzen. Eine gewisse Professionalisie-
rung und die Entlastung von Alltagsgeschaften helfen hierzu. Gerade in der Akquisi-
tionsphase hatte dieses Argument verstarkt eingesetzt werden kénnen.

Zwischenfazit: Knackpunkt ist die Akquisition: mehr Vorabklarungen, mehr Kommunikation,
mehr Drehbuch-Varianten. Bei vielen Clusterteiinehmenden kdénnen sich die Vorteile von
Impuls-Workshops entfalten, bei wenig Teilnehmenden braucht es mehr individuellen Sup-
port. Die Evaluation kann aber keine Aussage dariber machen, ob der ,Markt®, die Nachfra-
ge im Zusammenhang mit langfristigen Erneuerungsstrategien bei kleinen und mittleren Ge-
nossenschaften ausreichend vorhanden ist.

6.1.3 Outcomes: Wirkung auf Teilnehmende

Evaluationsfrage 4: Wird den Bedlirfnissen der Zielgruppe entsprochen? Gelingt es die
Teilnehmenden zu motivieren? Werden Lernprozesse ausgeldst? Auswirkungen?

Den Bediirfnissen der Teilnehmenden wurde entsprochen, sie haben sich stark enga-
giert und motiviert an den Workshops teilgenommen. Die teilnehmenden Personen wur-
den auf die Anforderungen einer langfristigen Erneuerungsstrategie sensibilisiert. Der Nutzen
des Informationsaustauschs war begrenzt, auch weil die teilnehmenden Vorstandsmitglieder
die Dimension des ,Wollens* bereits erflllten.

= Diverse Themen sind auf Wunsch der Teilnehmenden vertieft worden. So standen
nicht allein fachliche Fragen im Vordergrund, sondern auch Fragen der Kommunika-
tion und der Meinungsbildung. Beim Vorgehensplan hatten einzelne Teilnehmende
aufgrund ihrer knappen zeitlichen Ressourcen konkrete Beispiele gewlinscht.

= Der Informationsaustausch unter den Teilnehmenden in kleinen homogenen Grup-
pen konnte aufgrund der geringen Teilnehmerzahl nicht wie vorgesehen umgesetzt
werden. Auch wurden die Unterstutzungsangebote zwischen den Workshops kaum
in Anspruch genommen. Eine Genossenschaft hat den Vorgehensplan selbstandig
bearbeitet. Die anderen drei Genossenschaften konnten die dafir nétigen zeitlichen
Ressourcen nicht einsetzen. Beim Vorgehensplan waren Muster-Vorlagen hilfreich
gewesen.
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Evaluationsfrage 5: Welche Wirkungen hinsichtlich der Ziele der Clusterarbeit werden er-
reicht, welche nicht?

Abgesehen von der Schwierigkeit, dass die Teilnehmerzahl zu gering war, konnte der
Erneuerungscluster gemass Zielsetzungen umgesetzt werden. Die teilnehmenden Ge-
nossenschaften entwickeln Erneuerungsstrategien — zum Teil haben sie daran aber schon
vor den Workshops gearbeitet. Die geringe Teilnehmerzahl wog aber schwer. Die gewahlte
Vorgehensweise sollte mit Blick auf die generelle Zielsetzung angepasst werden, beispiels-
weise in Richtung einer Ansprechstelle, welche bedarfs- und zeitgerecht beraten kann. Es
reicht nicht, das Angebot wahrend ein paar Monaten umsetzen. Die Teilnahmebereitschaft
ist an zu viele Zufallsfaktoren gebunden.

= Neben dem stadtischen Energie-Coaching kénnte ,wbg zlrich“ das Angebot in Be-
zug auf Fragen umfassender Erneuerungsstrategien flexibel anbieten, einerseits
Uber Informationsveranstaltungen und Kurse, andererseits Uber bilaterale Bera-
tungsleistungen. Die im Erneuerungscluster gesammelten Erfahrungen sollten ge-
nutzt werden.

Evaluationsfrage 6: Welche Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren sind auszumachen — auf Sei-
ten der Teilnehmenden wie auf Seiten Projektverantwortliche?

Potentielle Teilnehmende missen frihzeitig auf den Nutzen langfristiger Erneuerungsstrate-
gien sensibilisiert werden. Ist dies im Rahmen der Akquisition nicht moglich, sollte ein nie-
derschwelliges Informations- und Beratungsangebot entwickelt werden, das bei Bedarf in
Anspruch genommen werden kann.

= Seitens Projektverantwortliche missten das kommunikative Knowhow und die Di-
rektkontakte in der Akquisitionsphase verstarkt werden. Diese Arbeiten sollten auf
die Ergebnisse einer prazisen Zielgruppen- und Bedarfsanalyse ausgerichtet sein.

= Ein Mitnahmeeffekt im engeren Sinne fand nicht statt, auch wenn die teilnehmenden
Genossenschaften auf die Anforderungen einer Erneuerungsstrategie sensibilisiert
waren. Sie erhielten zusétzliche Informationen, um ihre strategischen Uberlegungen
zu konkretisieren oder zumindest zu Uberprifen.

= Auf Seite der Zielgruppe bzw. der Teilnehmenden fehlte — abgesehen von einer
Genossenschaft — die Bereitschaft, die nétigen zeitlichen Ressourcen fir die Clu-
ster-Arbeit einzusetzen. Dies beeintrachtigte insbesondere die Arbeit am Vorge-
hensplan zwischen den Workshops.

= Wichtig ist der Zeitpunkt: Die Erneuerungsstrategie muss friihzeitig angegangen
werden — moglichst ohne Handlungsdruck. Dazu fehlen den Vorstanden kleiner Ge-
nossenschaften aber die zeitlichen Ressourcen. Das Informations- und Beratungs-
angebot musste zeitlich flexibel angeboten werden.

Zwischenfazit: Die am Erneuerungscluster teilnehmenden Genossenschaften haben sich
aktiv eingebracht. Im Ruickblick beurteilen sie die Workshops mehrheitlich positiv. Sie haben
die nétigen Informationen fir die Ausarbeitung einer langfristigen Erneuerungsstrategie er-
halten. Der Hauptnutzen liegt in der entsprechenden Sensibilisierung.
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6.2 Synthese und Empfehlungen

Evaluationsfragen 7-9: Stellt der Clusteransatz ein gutes Instrument fiir die Entwicklung
nachhaltiger Erneuerungsstrategien dar? Ist der Ansatz multiplizierbar fiir andere Erneue-
rungscluster und wenn ja, unter welchen Voraussetzungen? Welche Empfehlungen lassen
sich fiir weitere Cluster formulieren?

Neben der Beantwortung der Evaluationsfragen 1-6 gilt es hier eine strategische Reflexion
daruber vorzunehmen, ob sich gemass Evaluationsfragen 7-9 der Clusteransatz bewahrt hat
oder nicht." Daraus sind Schlussfolgerungen fiir weitere Clusterprojekte zu ziehen.

Abb. 6-1: Sozialpsychologisches Handlungsmodell
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Wir greifen hierzu auf das sozialpsychologische Modell ,Wollen-Kénnen-Tun* zuriick.” Da-
mit ein Individuum — in unserem Fall die Genossenschaftsvertreter/innen — eine bestimmte
Handlung, z.B. Entwicklung und Umsetzung einer langfristigen Erneuerungsstrategie, durch-
fuhrt (,Tun®), missen einerseits die Motivation (,Wollen®) sowie die Gelegenheiten und Fa-
higkeiten (,Kénnen®) dafir vorhanden sein. Mit der Begleitforschung kdnnen diese drei Di-
mensionen nicht abschliessend beantwortet, aber es Iasst sich abschatzen, welchen Einfluss
der Clusteransatz darauf hatte. In Bezug auf den Cluster ,Kleine und mittlere Wohnbauge-
nossenschaften® lassen sich aus Sicht der Begleitforschung bezuglich der drei Dimensionen
folgende Aussagen machen:

12 Siehe auch Zielsetzung bei Bildung von Erneuerungscluster in: Walter OTT et al. (2014). Clusterbildung.
13 Jurg ARTHO et al (2012): Wissenschaftsbeitrag. Energieforschung Stadt Zirich. Bericht Nr. 6
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6.2.1 Wollen

Die Dimension des ,Wollens® steht in der Phase der Akquisition inkl. Startveranstaltung im
Vordergrund. Von Bedeutung sind in diesem Falle das materiell-egoistische Motiv unter Be-
ricksichtigung allfalliger Handlungskonsequenzen fir die Genossenschaften sowie morali-
sche Abwagungen (siehe Abbildung 6-1). Es gilt also, den Genossenschaftsvertreter/innen
einerseits den Nutzen einer Teilnahme am Erneuerungscluster aufzuzeigen, andererseits
auch den Nutzen einer langfristigen Erneuerungsstrategie.

Aufgrund der tiefen Resonanz auf das Angebot des Erneuerungsclusters ist davon auszuge-
hen, dass entweder der Stellenwert oder der tatsachliche Bedarf an einer langfristigen
Erneuerungsstrategie bei den 90 angeschriebenen kleinen und mittleren Genossenschaften
gering ist. In der Akquisitionsphase konnte der Nutzen einer langfristigen Erneuerungsstrate-
gie nicht ausreichend vermittelt werden. Die Zielgruppe musste systematischer bearbeitet
werden, um das Potential des ,Wollens* effektiv abzuholen. Allein Uber Information lassen
sich die kleinen und mittleren Genossenschaften nicht fir eine langfristige Erneuerungsstra-
tegie begeistern.

Die Begleitevaluation ist aber aufgrund der Rickmeldungen im Rahmen der telefonischen
Nachbefragung nicht in der Lage zu beurteilen, ob in der Zielgruppe der kleinen und mittleren
Genossenschaften der objektive Bedarf an langfristigen Erneuerungsstrategien gering ist
oder ob der Nutzen einer langfristigen Erneuerungsstrategie unterschatzt wird.

Empfehlung 1

Die Akquisition kdnnte durch eine prazise Zielgruppen- und Bedarfsanalyse sowie ein pro-
fessionelles ,Marketing” verbessert werden. Dazu braucht es mehr Direktkontakte mit den
Vorstanden kleiner und mittlerer Genossenschaften, beispielsweise mit Unterstitzung der
stadtischen Delegierten in den Vorstanden und weiterer Institutionen. Falls die Teilnehmer-
zahl zu klein bleibt, sollte das Vorgehen angepasst werden — entweder mehr individuelles
Coaching oder Abbruch der Clusterarbeiten.

Empfehlung 2

Mit der genauen Erhebung der Bedirfnisse in der Zielgruppe geht die inhaltliche Fokussie-
rung des Clusterangebots einher. Hierzu braucht es fundierte Vorabklarungen. Rickblickend
scheint der Fokus auf das Energiethema von Teilen der Zielgruppe als zu wenig attraktiv
empfunden worden zu sein. Die im Laufe der Workshops behandelten Themen wie die ,Ent-
lastung des Vorstands®, die Beschaffung nétiger Fachexpertise und die Kommunikation hat-
ten das Clusterangebot attraktiver gemacht. Die vermittelten Informationen in Bezug aufs
Energie-Coaching sind geschatzt worden.
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6.2.2 Konnen

Bezlglich der Dimension des ,Kénnens* steht insbesondere die Ressourcenfrage im Vor-
dergrund: Sind die nétigen persdnlichen, zeitlichen und finanziellen Ressourcen fur die Erar-
beitung und Umsetzung einer langfristigen Erneuerungsstrategie vorhanden? Die Clusterar-
beit hatte zum Ziel, informationsbedingte Hemmnisse des ,Kénnens* abzubauen. Wichtig fir
die Begleitforschung war in diesem Zusammenhang die Frage, ob die Effizienz der Beratung
durch die Beratung eines ganzen Clusters (anstelle von Einzelgenossenschaften) erhéht
werden konnte.

Organisation und Durchfiihrung der Workshops geben zu keiner Kritik Anlass. Die Projekt-
verantwortlichen haben das Drehbuch gewissenhaft und mit viel Engagement umge-
setzt. Der gewahlte Clusteransatz stiess bei den Teilnehmenden grundsatzlich auf Anklang.
Sie schatzten die thematischen Inputs, die interaktiven Formate und die offenen Diskussi-
onsrunden. Bedauert wurde die geringe Teilnehmerzahl. So konnten sich die Vorteile der
Clusterarbeit gegenuber einer Einzelberatung nicht entfalten.

Der Austausch unter den Teilnehmenden beschrankte sich weitgehend auf die Workshops.
Die Unterstiitzung zwischen den Workshops konnte nicht wie geplant umgesetzt werden.
Den beteiligten Genossenschaften fehlten teilweise die zeitlichen und personellen Ressour-
cen, sich starker zu engagieren. Die Erarbeitung des Vorgehensplans schien zu aufwéandig
zu sein. Dieses zentrale Hindernis im Bereich des ,Kénnens®, namlich die knappen zeitlichen
Ressourcen der zustdndigen ehren- und nebenamtlichen Vorstandsmitglieder, konnte die
Clusterarbeit nicht beseitigen. Die effiziente Organisation des Vorstands zu dessen Entla-
stung ist aber thematisiert worden und kénnte in Zukunft vertieft werden.

Bei den Teilnehmenden waren die informationsbedingten Hiirden vermutlich nicht sehr
hoch; sie zeigten sich von Anfang an interessiert und engagiert. Genossenschaften mit ho-
hen informationsbedingten Hirden dirften erst gar nicht teiilgenommen haben. Trotzdem: Es
zeigte sich, dass die effiziente Organisation und Entlastung des Vorstands wie auch die In-
formations- und Meinungsbildungsprozesse bei den Bewohnern zentrale Herausforderungen
sind, die mit geeigneten Mitteln gel6st werden kdnnen.

Empfehlung 3

Organisation, Durchfiihrung und Nachbereitung des Erneuerungsclusters hat sich grundsatz-
lich bewahrt. Hingegen sollten die zeitlichen und personellen Ressourcen bei den Teilneh-
menden gesichert sein, damit sie den Vorgehensplan bearbeiten und ihr ,Kénnen* optimie-
ren. Das ,Kénnen“ misste mit individuellen Supportleistungen erganzt werden. Es ist zu pru-
fen, ob bestehende Angebote von ,wbg zirich“ oder dem stadtischen Energie-Coaching in
dieser Hinsicht gestarkt werden konnten. Es reicht nicht, das Angebot wahrend ein paar Mo-
naten umzusetzen. Die Teilnahmebereitschaft ist an zu viele Zufallsfaktoren gebunden.
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6.2.3 Tun

,Tun“ bedeutet, dass aus Anlass der moderierten Clusterarbeit eine langfristige Erneue-
rungsstrategie erarbeitet und umgesetzt wird. Diese Dimension konnte einerseits mit den
Teilnehmenden am letzten Workshop diskutiert werden. Andererseits hat die Nachbefragung
ein paar Indizien gegeben, ob der Clusteransatz eine langfristige Wirkung hat.

Die Teilnehmenden sind auf die Anforderungen einer langfristigen Erneuerungsstrategie
sensibilisiert worden. Es ist allerdings davon auszugehen, dass sich die Personen, welche
teilgenommen haben, schon vorher mit diesen Fragen auseinander gesetzt haben. Die Aus-
gangslage des ,Wollens* war gegeben. Das ,Kénnen“ haben sie durch ihre Teilnahme am
Erneuerungscluster verbessert. Das , Tun“ misste Uber langere Zeit begleitet, unterstitzt und
evaluiert werden. Die langfristige Wirkung des Erneuerungsclusters durfte ,in den Képfen*
und weniger in den tatsachlichen Entwicklungen der Genossenschaften stattfinden.

Empfehlung 4

Der Erneuerungscluster hat bezogen auf die teiinehmenden Genossenschaften das ,Koén-
nen“ und damit die Voraussetzung firs ,Tun“ verbessert. Der Knackpunkt bleibt das ,Wollen*
in der Zielgruppe. Die Erfahrungen sollten genutzt werden, zumal die relevanten Themen
jetzt geblndelt vorliegen. Entweder sind kleine homogene Gruppen zu bilden oder das , Tun®
sollte auf bilateralem Weg gecoacht werden. Die Informations- und Beratungsleistungen
kénnten als leicht zugangliches Angebot konzipiert und verstetigt werden. Fur den gewahlten
Clusteransatz mit Impuls-Workshops braucht es mehr als vier teiinehmende Genossenschaf-
ten.
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7 Fazit

Die Vorgehensweise des evaluierten Erneuerungsclusters ,Kleine und mittlere Wohnbauge-
nossenschaften® hat sich angesichts der schwer erreichbaren Zielgruppe und der wenigen
Teilnehmenden als zu wenig zielfihrend erwiesen, um Anreize und Synergien fur die Erar-
beitung einer Erneuerungsstrategie effizient zu nutzen. Ingesamt konnte der Zielgruppe von
90 angeschriebenen Genossenschaften der Nutzen einer langfristigen Erneuerungsstrategie
zu wenig vermittelt werden. Entweder sind viele kleine und mittlere Genossenschaften nicht
bereit, die nétigen personellen und zeitlichen Ressourcen daflr einzusetzen oder sie zwei-
feln grundsatzlich an der Notwendigkeit einer langfristigen Erneuerungsstrategie. Mit einer
prazisen Zielgruppen- und Bedarfsanalyse missten solche hemmenden Faktoren friihzeitig
erhoben werden.

Vor diesem Hintergrund empfehlen wir — falls sich die regulatorischen Rahmenbedingungen
nicht andern und weiterhin auf Steuerungsinstrumente wie Information und Anreize gesetzt
wird — die im Erneuerungscluster ,Kleine und mittlere Wohnbaugenossenschaften“ gemach-
ten Erfahrungen und zusammengetragenen Materialien fur ein individuelles Coaching-
Angebot zu nutzen — unterstutzt durch Kommunikationstools wie Flyer, Leitfaden sowie re-
gelmassigen Informations- und Austauschveranstaltungen. Bestehende Institutionen wie
»wbg zurich“ und das stadtische Energie-Coaching kénnten ihre Beratungs- und Schulungs-
angebote entsprechend ausbauen.

Mit Blick auf ahnlich ausgerichtete Cluster kénnte ein iteratives Vorgehen ins Auge gefasst
werden: zuerst eine prazise Zielgruppen- und Bedarfsanalyse, um darauf aufbauend ein
zZielgruppengerechtes ,Marketing“ des Angebots mit Direktkontakten in die Zielgruppe durch-
zufuhren. Danach sollte geklart sein, ob aufgrund der Teilnehmerzahl der Clusteransatz mit
Impuls-Workshops oder mit individuellen Coaching-Angeboten zielfihrender ist. Der Informa-
tions- und Erfahrungsaustausch innerhalb der Zielgruppe kénnte mit einem Grundangebot an
Informations- und Weiterbildungsveranstaltungen gewahrleistet werden.
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