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Das Thema Wettbewerb ist bei Umweltverbinden
nicht sonderlich beliebt. Meist wird es in eher negati-
ven Konnotationen oder Zusammenhingen benutzt.
Auch in der Forschung zur Zivilgesellschaft haftet
dem Thema Wettbewerb eher das Stigma des Negati-
ven an: ,Mehr Wettbewerb und eine verstiarkte Ori-
entierung der Forderpraxis an Effizienz- und Leis-
tungskriterien setzen viele Vereine erheblich unter
Rationalisierungsdruck. Es stellt sich die Frage, wie
dies mit dem Charakter der Vereine als zivilgesell-
schaftliche Organisationen, also als Orte der Selbst-
organisation und des freiwilligen Engagements ver-
einbar ist* (WZBrief 2013, S.3).

Diese negativen Implikationen bei tibertriebenem
Wettbewerb gibt es selbstverstindlich. Aber Wett-
bewerb ist nicht per se negativ zu sehen. Er hat bei-
spielsweise sehr viel dazu beigetragen, dass sich Um-
weltverbande in den letzten 20 Jahren deutlich weiter
entwickelt haben. Allein das Sich-Vergleichen mit
anderen Organisationen, in der Organisationsent-
wicklung auch als Benchmarking bezeichnet, fithrt in
der Regel zu Entwicklungsprozessen. Und das Sich-
Vergleichen geschieht auf allen Ebenen und in allen
Akteurskonstellationen. Die Giiter und Beziige, um
die im Bereich Umwelt- und Naturschutz gerungen
wird, sind beispielsweise das Bewusstsein der Biir-
gerinnen und Biirger, die mediale Aufmerksamkeit
oder die Deutungshoheit in der Interessenvertretung.
Aber nicht nur mit anderen gesellschaftlichen Akteu-
ren wie der Wirtschaft, halbstaatlichen oder staatli-
chen Einrichtungen oder anderen zivilgesellschaft-
lichen Organisationen stehen die Umweltverbinde
im Wettbewerb. Auch in Bezug auf Bilder oder Spra-
che und Musik, die Natur- und Umweltschutz in den
Kopfen der Menschen auszuldsen vermogen, gibt
es einen ernsthaften Wettbewerb. Denn wer die Bil-
der in den Kopfen nachhaltig prigen kann, hat auch
Macht iiber die Zukunft der Natur (GDI 2009, S.4).
Und nicht zuletzt stehen Umweltverbinde auch un-

tereinander in Wettbewerbsverhiltnissen - zum ei-
nen um die geeignetsten Ideen und richtigen Stra-
tegien, zum anderen um finanzielle Ressourcen, um
Spender und Fordermittelgeber oder zunehmend
auch um Personal,

WETTBEWERB UM BILDER VON NATUR UND
UMWELT
Obgleich langfristige Megatrends auf die Bundes-
republik Deutschland nicht in der gleichen Weise
durchschlagen wie im globalen Mafistab, haben die
Umweltverbdnde eine Reihe von Entwicklungen und
Trends in Rechnung zu stellen, die auch ihr Organi-
sationsleben und somit ihre Wettbewerbssituation
deutlich beeinflussen. Einer der markantesten Trends
ist dabei der Wettbewerb um die Bilder, die Men-
schen von Natur und Umwelt im Kopf haben. Bilder
sind entscheidend dafiir, welchen Stellenwert man
dem Thema Umwelt- und Naturschutz verleiht. Und
die Bilder, die tagtaglich angeboten werden, sind ne-
ben realen Problemlagen auch zunehmend geprigt
von virtuellen und inszenierten Welten, iiberlagert
und tiberformt von Image, Marketing und Werbung.
In nahezu jeder Riickschau zur Rolle der Um-
weltverbinde wird in den letzten Jahren betont,
welch groflartige Rolle die Umweltverbinde bei der
Zuriickdringung wahrnehmbarer Umweltbeeintrach-
tigungen seit den 1970er Jahren in Deutschland ge-
spielt haben (u.a. Radkau 2011, §. 29). Tatsachlich ist
eine der zentralen Zielstellungen fiir die Griindung
starker Umweltverbinde, die Verbesserung der na-
tirlichen Lebensbedingungen in Deutschland oder
ihre Wiederherstellung - gerade in Ostdeutschland
- ganz oder teilweise eingelost worden. Umweltver-
bande waren extrem erfolgreich, den Staat und die
Wirtschaft zu treiben, die wahrnehmbaren Umwelt-
verschmutzungen weitgehend zu stoppen und sie so
allmihlich aus dem alltaglichen menschlichen Er-
fahrungsbereich zu bannen. Uber den Anteil, den
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Umweltverbande an diesem Erfolg in Deutschland
besitzen, gibt es naturgemiaf unterschiedliche Ein-
schitzungen und Bewertungen (ebd.). Auch ist die
Unterschreitung der Schwelle der menschlichen
Wahrnehmbarkeit von Umweltbeeintrichtigungen
kein hinreichendes Indiz dafiir, dass die Problemla-
gen generell verschwunden sind. Einigkeit herrscht
jedoch allenthalben dariiber, dass es ohne das Agie-
ren der Umweltverbande keine so raschen und wirk-
samen Erfolge im Umweltschutz in Deutschland ge-
geben hitte.! Allein durch diese seit Mitte der 1990er
Jahre verinderten Rahmenbedingungen sind die Um-
weltverbande seitdem immer mehr vor die Frage ge-
stellt, wie es ihnen gelingt, Umwelt- und Naturschutz
als ein gesellschaftlich relevantes Problem - auch im
Vergleich zu anderen Problemlagen - im Bewusstsein
der Bevolkerung zu halten.

Da es zudem keinen Anspruch darauf gibt, als
legitimer Sachwalter der Interessen des Umwelt-
und Naturschutzes zu gelten (UBA 2013, S. 22), ha-
ben sich die deutschen Umweltverbinde zu fragen,
wie sie es schaffen wollen, weiterhin eine tiberra-
gend wichtige Rolle bei der Deutungshoheit iiber
die Bilder von Natur und Umwelt bei den Menschen
in Deutschland zu spielen. Wettbewerber um die-
se Bilder gibt es zuhauf: ob traditionell die hoheitli-
chen Stellen, allen voran das Bundesumweltministe-
rium, die Landesministerien oder die kommunalen
Umweltimter in Stidten und Gemeinden. Mit die-
sen Akteursgruppen messen sich Umweltverbinde
seit je her in kritischer, zunehmend aber auch in ko-
operativer oder wettbewerblicher Weise um den rich-
tigen Umgang in Bezug zur Umwelt und Natur. Der
Vorteil, den Umweltverbinde in diesem Wettbewerb
haben, ist, dass die hoheitlichen Stellen in der Of-
fentlichkeit sehr zuriickhaltend agieren. Denn die-
se sind per se Sachwalter in Sachen Umwelt und Na-
turschutz, weil dies eine staatliche Aufgabe darstellt
(Grundgesetz Art. 20a). Allerdings erfiillen staatli-
che Stellen diese Aufgaben nach Ansicht der brei-
ten Offentlichkeit in Deutschland nur unzureichend
(UBA 2013, S. 22). Diese Liicke ermoglichte den Um-
weltverbinden, sich beginnend mit den 1970er Jah-
ren immer mehr als der legitime Sachwalter von Um-
weltinteressen in der Bundesrepublik Deutschland

darzustellen. Seit dem Bewusstwerden der Umwelt-
krise in den 1970er Jahren des letzten Jahrhunderts
(u.a. Bericht des Club of Rome) hat dieses Rollenver-
standnis zwischen Umweltverbinden und hoheitli-
chen Stellen das Erstarken der Umweltverbiande be-
fordert.

In den letzten Jahren werben zunehmend auch
wirtschaftliche Akteure um das offentliche Gut Um-
welt und Natur mit dem Versprechen zu Umwelt-
und Naturschutz beizutragen. Es werden auf den
verschiedensten Kanilen Bilder produziert, die sug-
gerieren sollen, dass die ,echten” umweltschiitzen-
den Aktuere Unternehmen und ihre Aktivititen sind.
Zwar wird in Umfragen auch dieser Akteursgrup-
pe bislang in Deutschland bescheinigt, zu wenig fiir
Umwelt- und Naturschutz zu tun (UBA 2013, S. 22).
Jedoch ist die Massivitit des Auftretens der wirt-
schaftlichen Akteure sowie die Bandbreite ihrer Ex-
ponenten — von leicht als Trittbrettfahrer zu entlar-
venden Vertretern bis zu ernsthaft um Umweltschutz
besorgten Unternehmen - dauerhaft eine ernsthafte
Konkurrenz, ja méglicherweise auch eine Bedrohung
fir Umwelt- und Naturschutzverbinde.

Gerade die ernsthaft um Umweltschutz bemiihten
Unternehmen Deutschlands konkurrieren mit den
Umweltverbinden zunehmend - bewusst oder un-
bewusst — um die Deutungshoheit, wer als legitimer
Sachwalter fiir Umwelt- und Naturschutz in den Au-
gen der Offentlichkeit anzusehen ist. Die Skala dieser
Unternehmen reicht von griinen Pionierunterneh-
men der Energiewirtschaft wie Naturstrom, Licht-
blick oder die Elektrizititswerke Schénau (EWS), die
mit ihrer starken Verwurzelung in den Umwelt- und
Naturschutzverbinden gar nicht als Wettbewerber
wahrgenommen werden, bis hin zu Firmen der Out-
door-Bekleidungsindustrie wie beispielsweise Jack
Wolfskin, Vaude, Globetrotter, Patagonia oder North
Face. Gerade die Inszenierung der Outdoor-Indust-
rie als dem Natur- und Umweltschutz dienende bzw.
nahe stehende Unternehmen zielt auf Botschaften
und Bilder, die auch Umweltverbinde in der Offent-
lichkeitsarbeit nutzen. Interessant ist in diesem Zu-
sammenhang das starke Anwachsen der Mitglieder-
zahlen von Nutzerverbinden. So hat der Deutsche
Alpenverein (DAV) seine Mitgliederzahlen zwischen
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2000 (618.000) und 2011 (893.000) um iiber 44 Pro-
zent steigern konnen. Ende 2013 konnte man so-

gar auf aiber eine Millon Mitglieder verweisen. Dabei
stellen die unter 25-Jahrigen die hochsten Zuwich-
se im DAV an neuen Mitgliedern dar. Stolz kann der
DAV auf seiner Homepage Ende 2013 darauf ver-
weisen, der mitgliedsstirkste Naturschutzverband
Deutschlands zu sein.?

Aber nicht nur griine oder griin nahe Unterneh-
men stellen sich als legitime Sachwalter fiir Umwelt-
und Naturschutzinteressen dar. Auch die traditio-
nellen Groflkonzerne der Bundesrepublik tun dies.
So hat Siemens-Chef Loscher 2011 dem Konzern ei-
nen radikalen Strategiewechsel verordnet. Kiinftig
will Siemens als Umwelttechnologie-Konzern wahr-
genommen werden, der die Umweltprobleme der 600
grofiten Stadte der Welt, die fiir die Halfte der welt-
weiten Wirtschaftsleistung stehen, l6sen kann. Hier-
fiir wurde ein konzerneigener ,Green City Index”
entwickelt, der die Stirken und Schwiichen grofier
Stadte zusammenfasst und Losungen mit Siemens-
produkten vorschligt.* Volkswagen, derzeit zweit-
grofiter Autobauer der Welt, bemiiht sich seit Jahren,
als der nachhaltigste und umweltfreundlichste Au-
tomobilkonzern der Welt zu gelten und in der Folge
auch wahrgenommen zu werden.* Und die offentli-
che Wahrnehmung zum Thema Mobilitat gibt dieser
Strategie von VW Recht. Griine Mobilitat wird als ei-
nes der bedeutendsten Handlungsfelder im Bereich
des Umweltschutzes in Deutschland eingeschitzt
(UBA 2013, S. 26f.). Je mehr Auszeichnungen VW als
Konzern erhilt, desto deutlicher und wahrnehmba-
rer kann er sich als legitimer Sachwalter fiir Umwelt-
und Naturschutzinteressen darstellen® (kritisch Wel-
zer/Rammler 2012, S. 300). Offensichtlich haben die
Verantwortlichen vom NABU dies frithzeitig erkannt
und sind deshalb eine Partnerschaft, der aus der Sicht
von VW ,den Dreiklang aus Beratung, Dialog und
Mitmachaktionen“® umfasst, eingegangen.

Es ist also nicht verwunderlich, dass der Trend zu
Umwelt- und Naturschutz in Deutschland, der in der
Breite der Gesellschaft und eben auch bei den grofien
Unternehmenskonzernen einen immer zentraleren
Stellenwert einnimmt, nicht nur die Aufgaben- und
Rollenmodi der Umweltverbinde verandert, sondern
sie ganz grundsitzlich fragen lassen muss, inwie-
weit sie die Hegemonie iiber die Bilder von Umwelt-
und Naturschutz in der Bevélkerung in Deutsch-
land kiinftig noch bestimmen kiénnen. Die Vielfalt an
Wettbewerbern um das von positiven Gefiithlen be-
setzte Gut Natur- und Umweltschutz wird nicht nur
grofler (GDI 2009, S. 4). Aufgrund der stetig wach-
senden Bedeutung der Wirtschaft und der Unterneh-
men konkurrieren die Umweltverbande mit Wettbe-
werbern um das Gut Umwelt- und Naturschutz, die
im Gegensatz zu den hoheitlichen Akteuren des Um-
welt- und Naturschutzes deutlich andere, hiufig ge-
winnorientierte oder zumindest konomische Inter-
essen und fundamental andere Zugriffsmoglichkeiten
auf offentliche Meinung besitzen. Zudem stehen den
wirtschaftlichen Akteuren ganz andere Ressourcen
zur Verfiigung, um das Bewusstsein der Bevolkerung
zu erreichen. Umwelt- und Naturschutzverbinde
sind im Unterschied zu Ende der 1980er Jahre - ne-
ben den hoheitlichen Stellen - bei weitem nicht mehr
die einzigen Akteure im Feld des Natur- und Um-
weltschutzes. Immer mehr vor allem wirtschaftliche
Akteure buklen um das Image, welches Natur und
Umwelt verkorpern. In einer Studie in der Schweiz
anlisslich des 100-jihrigen Bestehens des Umwelt-
verbandes Pro Natura spricht das Duttweiler-Insti-
tut daher auch vom zunehmenden ,Wettbewerb der
Deutungen”,

Dass die Wettbewerber um das Gut Umwelt- und
Naturschutz vornehmlich aus der Wirtschaft kom-
men und im Gegensatz zu Umweltverbinden, die
primar den Altruismus zum zentralen Moment ih-
res Daseins machen, haufig von gewinnorientierten
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Gerade grofle Umweltverbdnde ebnen gewollt oder

ungewollt die Grenzen zwischen Altruismus und

gewinnorientierter Interessenpolitik tendenziell ein.

Motiven und Interessen geleitet werden, mag auf den
ersten Blick einen Unterschied ausmachen und somit
aus der Sicht der Umweltverbinde beruhigend sein.
Auch die haufig als Greenwashing demaskierten und
auf mehr Unternehmensverantwortung zielenden
Corporate Social Responsibility (sog. CSR)-Strategi-
en so mancher Unternehmen konnen hier genannt
werden.” Bei niherer Betrachtung jedoch ist dieser
vermeintliche Vorsprung kaum relevant. Gerade gro-
fle Umweltverbinde, die in verschiedenen Rollenmo-
di interagieren und pragmatische Antworten auf na-
hezu alle Kooperationskonstellationen parat haben,
ebnen gewollt oder ungewollt die Grenzen zwischen
Altruismus und gewinnorientierter Interessenpolitik
tendenziell ein. Dies ist ein als Dilemma zu beschrei-
bender Vorgang. Denn um den gesellschaftlichen Sta-
tus, den Umweltverbinde in Deutschland inne ha-
ben, zu festigen und weiter auszubauen und dadurch
Einfluss- und Gestaltungsmoglichkeiten auch in Be-
zug auf die Grofle Transformation zu wahren - und
dies schliefit dezidiert Kooperationen mit grofien
Unternehmen ein - muss die Bandbreite an Aktiviti-
ten moglichst hoch sein und dementsprechend auch
kommuniziert werden.

Dadurch jedoch werden vor allem die grofien
Umweltverbinde ihren wirtschaftlichen Wettbewer-
ben nicht nur in Habitus und Sprache immer dhn-
licher. Sie unterscheiden sich auch tatsachlich nicht
mehr so gravierend von ihren fritheren Widersa-
chern. Man mag einwenden, dass es in allen bun-
desweit agierenden Umweltverbinden gut ausge-
arbeitete und oftmals breit diskutierte und somit
verbandsintern akzeptierte Leitlinien fiir Unterneh-
menskooperationen gibt. Jedoch gilt hier zweierlei:
Zum einen gibt es immer mehr lukrative Angebo-
te fiir grofle Umweltverbinde, Unternehmenskoope-
rationen einzugehen. Mit wem allein der WWF, der
NABU und die DUH seit 2000 Wirtschaftskoopera-
tionen eingingen, lisst Zweifel aufkommen, dass hier
immer eine verbandsinterne, strenge Priifung erfolg-
te. Zum anderen gilt: Wer hitte noch vor Jahren ge-
dacht, dass grole Unternehmen und sogar Konzer-
ne Umweltverbinde auffordern, mit ihnen dafiir zu
sorgen, dass mehr Umweltschutz und Nachhaltig-
keit in Unternehmen einziehen. Solche - hiufig luk-

rativen - Angebote beinhalten immer auch ein hohes
Maf an Verfiihrbarkeit. Allerdings hat das Unter-
scheidungsvermogen der breiten Offentlichkeit Gren-
zen. Die Spielregeln der Medien erfordern zu verkiir-
zen, zu vereinfachen und dadurch nicht selten auch
zu verfilschen. Umweltverbinde, die jahrzehntelang
das Image der Guten und den Nimbus der Gerech-
ten verbreitet haben, werden daher besonders be-
argwohnt und stehen unter besonderer Beobachtung
(u.a. Huismann 2012). Und seitdem der WWF 2012
sich einer Medienkampagne gegeniiber sah, gibt es
Anzeichen, dass die Medien héaufiger kritisch iiber
die Aktivititen der Umweltverbinde berichten (u.a.
NDR-Politmagazin Panorama, 15.03.2012; Spiegel
Heft 13/2013, S.44). Allein durch diese scharfe me-
diale Beobachtung ist die Glaubwiirdigkeit, das hohe
Gut der Umweltverbinde, in Bezug auf Natur und
Umwelt als der legitime Interessenvertreter zu gelten,
immer stirkeren Gefahren ausgesetzt.

WETTBEWERB UM KOPFE, GELD UND
INNOVATIVE IDEEN

Wettbewerbskonstellationen findet man heute in na-
hezu allen Bereichen von Umweltorganisationen.
Dies resultiert bereits aus der Relevanz und Bedeu-
tung, die zivilgesellschaftliche Umweltorganisationen
mittlerweile im gesellschaftlichen Leben der Bundes-
republik innehaben. Dabei gibt es Bereiche, um die
Organisationen stirker wettbewerblich miteinander
buhlen, und andere, wo dies weniger ausgepragt ist.
Der Wettbewerb um geeignete Fiihrungskrifte findet
dabei traditionell zwischen den Umweltorganisatio-
nen statt, wenngleich weit weniger als in der Vergan-
genheit als Braindrain von kleinen und mittleren zu
groflen Organisationen. Betrachtet man Fithrungs-
positionen grofler Umweltorganisationen, so fallt auf,
dass in der Mehrzahl der Fille die Fiihrungspersonen
bereits sehr lange an der Spitze der jeweiligen Orga-
nisation stehen: Beispielsweise ist Brigitte Behrens
seit 1999 Geschiftsfithrerin von Greenpeace. Leif
Miller (NABU) und Eberhard Brandes (WWF) fiil-
len die gleiche Funktion seit 2005 bzw. seit 2006 aus.
Olaf Bandt vom BUND leitet die Bundesgeschafts-
stelle seit 2007, Die ,Methusalems® unter den Ge-
schiftsfithrern sind Katrin Kusche von der Griinen



Liga (seit 1993), Jiirgen Resch von der Deutschen
Umuwelthilfe (seit 1987) und Dr. Helmut Roscheisen
vom Deutschen Naturschutzring (seit 1980). Aber
auch unter den Bereichs- und Abteilungsleiterinnen
und -leitern der groflen Umweltverbdnde gibt es im
Vergleich zu Unternehmen relativ wenig Fluktuation.
Allein schon deshalb kann fiir die Rekrutierungsver-
fahren der Umweltverbinde kein Schema oder Mus-
ter ausgemacht werden (Frantz 2002).

TABELLE 1: GUTER UND RESSOURCEN, UM DIE
UMWELTVERBANDE MIT ANDEREN ORGANISATIO-
NEN IM WETTBEWERB STEHEN

Bereich einer | Ausprigung
Organisation

- gesellschaftlich
relevante Fragen und

Inhalte 8

Themenstellungen

-adiiquate Aktivititen

- geeignete Mitarbeiter_innen
Personal )
- geeigneter Nachwuchs

- Gesellschaft

- Medienoffentlichkeit

- Mitglieder und Ehren-
amtliche

Inhalte

-Spenden

- Mitgliedsbeitrige
- Drittmittel

- Legate u.a.

Finanzen

- Kooperationen

Partner * Zugang zu Politik und

Entscheidungstragern

Nach wie vor setzen die meisten Umweltverbinde,

in der Regel auch bei Spitzenfunktionen, auf Krifte
aus den eigenen Reihen, u.a. BUND, NABU, Green-
peace, Griine Liga. Dort, wo die Zusammenarbeit

mit der Wirtschaft einen starken Akzent in der Ver-
bandstitigkeit einnimmt, ist auch die Rekrutierung
des Spitzenpersonals davon gepriagt, dass man brei-

ter auswihlt und geeignete Kandidat_innen nicht un-
bedingt aus der eigenen Organisation stammen miis-
sen, wie z.B. beim WWE: Eberhard Brandes war vor
seiner Tatigkeit beim WWF in der Geschiftsleitung
der Weinmann GmbH Hamburg titig.

Bemerkenswert war in den zuriickliegenden Jah-
ren die Rekrutierung hochrangiger, vormals in ho-
hen dffentlichen Amtern titigen Fithrungskrifte fiir
Umweltverbinde. So wechselte 2005 der vormali-
ge beamtete Staatssekretir Rainer Baake zeitwei-
se vom Bundesumweltministerium neben Jiirgen
Resch in die Geschiftsfithrung der Deutschen Um-
welthilfe. Ein dhnlicher Wechsel, aber vier Jahre spi-
ter weit weniger spektakulir, vollzog sich 2009, als
der vormalige parlamentarische Staatssekretir des
Bundesumweltministeriums Michael Miiller zu den
Naturfreunden Deutschlands wechselte. Ein weite-
res Beispiel ist die Wahl von Prof. Dr. Hardy Vogt-
mann an die Spitze des Deutschen Naturschutzrings
(DNR), der Dachorganisation der Umwelt- und Na-
turschutzverbande, die 97 Mitgliedsorganisationen
aus dem Spektrum Umwelt- und Naturschutz repri-
sentiert. Der vormalige Prisident des Bundesam-
tes fiir Naturschutz (2000 bis 2007) iibernahm nach
einem kurzen Intermezzo als Geschiftsfithrer beim
Fachverband Kartonverpackungen fiir fliissige Nah-
rungsmittel 2012 die Funktion des Prisidenten des
DNR.

Aber nicht nur in der Besetzung von Spitzen-
funktionen manifestieren sich die hohe Attraktivi-
tat und der gewachsene Stellenwert der groflen, bun-
desweit agierenden Umweltverbdnde. Auch allgemein
haben die groffen Umweltverbinde sehr viel intern
investiert, um die Arbeitsbedingungen zu professio-
nalisieren und das Betriebsklima fiir die Angestellten
zu verbessern. Zwar ist die Arbeitsbelastung nach wie
vor hoch, jedoch wurden in den letzten Jahren zahl-
reiche Instrumente geschaffen, um den Umgang mit
hoher Arbeitsbelastung, verbandsintern zu thema-
tisieren und partiell zu begrenzen. Instrumente wie
Betriebsrenten, Weiterbildungsmaglichkeiten oder
ganz generell ein mit dem 6ffentlichen Dienst und
Unternehmen wettbewerbstaugliches Lohnniveau ha-
ben dazu beigetragen, dass die groflen Umweltver-
binde heute als attraktive Arbeitgeber gelten kionnen.
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Man konkurriert mit halbstaatlichen Einrichtungen,

praktisch orientierten wissenschaftlichen Organisatio-
nen sowie NGO’s aus der Wirtschatft.

Hierbei gibt es inzwischen grofle Unterschiede zwi-
schen den Umweltverbinden. Wihrend sich die wirt-
schaftlich potenten Umweltverbinde (WWF, Green-
peace, DUH, NABU, BUND) organisatorisch und
wirtschaftlich immer stirker gefestigt haben, was sich
u.a. in steigenden Budgets fiir inhaltliche Aktivita-
ten und wachsenden Mitarbeiterzahlen manifestiert,
sind andere bundesweit agierende Umweltverbiande
nach wie vor darauf angewiesen, mit kleinen Budgets
und unter oftmals fragilen Ausstattungen zu operie-
ren. Dies trifft in besonderem MafRe auf Organisati-
onen in Ostdeutschland, aber nicht nur dort, zu. Die
in der Studie des ,Rates von Sachverstiandigen fiir
Umweltfragen” (SRU 1996) skizzierte Gefahr, dass die
in Ostdeutschland bis Mitte der 1990er Jahre vor al-
lem iiber Arbeitsbeschaffungsmafinahmen gegriinde-
te Struktur der Umweltorganisationen (vor allem die
Untergliederungen der Griinen Liga) zusammenbre-
chen wiirde, hat sich allerdings nicht bewahrheitet.
Zwar sind Arbeitsbeschaffungsmafinahmen fiir die
meisten der in Ostdeutschland auf dieses Instrument
setzenden Umweltorganisationen bei weitem nicht
mehr das bestimmende Finanzierungsinstrument
(Zschiesche 2005). Dennoch wurden in weiten Teilen
die bestehenden Organisationsstrukturen aufrechter-
halten, mit Ausnahmen wie die Griine Liga Sachsen
Anhalt und Mecklenburg Vorpommern, und konn-
ten in einigen Landern in geringfiigigem Maf3e sogar
ausgebaut werden, beispielsweise durch die Umwelt-
organisation ,,Okoherz” in Thiiringen oder das ,,Haus
der Natur” in Brandenburg.

Obgleich auch die kleinen und mittleren Um-
weltorganisationen in Deutschland inzwischen oft-
mals dhnlich wie die grofen Umweltorganisationen
eine hohe Professionalitit aufweisen, ist die Anfil-
ligkeit fiir Schwierigkeiten beim Weggang zentraler
Personen oder Forderer bei diesen Organisationen
deutlich ausgeprigter. So konnte nach dem alters-
bedingten Ausscheiden von Dr. Hans-Peter Gensi-
chen vom ,,Kirchlichen Forschungsheim” in Witten-
berg, einer Einrichtung, die 1927 vom Theologen und
Ornithologen Otto Kleinschmidt gegriindet wurde
und sich vor allem wihrend der DDR in Sachen Um-
weltschutz historische Verdienste erwarb, die Titig-
keit nach 2002 nur noch kurze Zeit fortgefiihrt wer-

den und musste inzwischen ganz eingestellt werden.
Dieses Beispiel veranschaulicht, dass kleine und mitt-
lere Organisationen in besonderem Mafle von den
Fihigkeiten ihrer Fithrungspersonen bzw. der Mitar-
beiter_innen leben und auch abhingig sind. Gerade
bei diesem Organisationstyp der Umweltverbandsze-
ne stehen in den kommenden zehn Jahren zahlreiche
personelle Wechsel an, die schlagartig deutlich ma-
chen werden, ob ausreichend an der Wettbewerbs-
und damit Uberlebensfihigkeit der Organisationen
gearbeitet wurde.

NEUE WETTBEWERBER

Seit Mitte der 1990er Jahre haben sich die Wettbe-
werbsverhaltnisse fiir Umweltverbinde grundle-
gend veridndert (Reif8 2007). Die Griinde hierfiir sind
vielfiltig. Zum einen tragen die Umweltorganisati-
onen selbst dazu bei, indem sie ihren Aufgabenum-
fang und ihre Aktivititen kontinuierlich ausgeweitet
haben und damit zahlreiche Uberschneidungen mit
anderen gesellschaftlichen Akteuren und Gruppen
bewirkten. So sind Umweltverbinde in den letzten
Jahren verstirkt in das Themenfeld Erndhrung ein-
gestiegen. Hierbei steht man im Wettbewerb mit tra-
ditionellen Verbraucherschutzorganisationen. Durch
die fortschreitende Internationalisierung und Globa-
lisierung ergeben sich immer stirkere Uberschnei-
dungen mit entwicklungspolitischen Organisationen,
die Anfang der 1990er Jahre nur sporadisch auftra-
ten. Andere inhaltliche Ausweitungen stellen die Be-
reiche Chemikaliensicherheit und Nanotechnologie
da. Hier konkurriert man mit halbstaatlichen Ein-
richtungen, praktisch orientierten wissenschaftlichen
Organisationen sowie Nichtregierungsorganisationen
aus der Wirtschaft.

Aufgrund der stark verinderten Rollenverstind-
nisse der Umweltorganisationen sowie der stark be-
tricbenen Professionalisierung sind in den letzten
Jahren neue Wettbewerbssituationen entstanden. Wer
neben Protest als hauptsachlicher Aktionsform zu-
nehmend auch auf Kooperation und Beratung setzt,
gerit schnell in Konkurrenz zu Think Tanks, Con-
sulting-Unternehmen, Agenturen und Freiberuflern,
die ebenfalls das Beratungsgeschift betreiben (Reif3
2007). Wer auf Vernetzung, Ausgleich und Mediati-



onsstrategien setzt, hat es mit Wettbewerbern dieser
inzwischen ebenfalls gewachsenen Dienstleistungs-
branche zu tun.

TABELLE 2: WETTBEWERBER IM ENGEREN
UMFELD DER UMWELT- UND NATURSCHUTZ-
ORGANISATIONEN (BEISPIELE)

: Deutscher Alpenverein

- Deutsche Naturparke

Nutzerverbidnde - Deutscher Angler-
verband

- Deutscher Jagdverband

- Senckenberg Museum

Museen / Science Frankfurt
Center Naturkundemuseum
Berlin
- Arbeitsgemeinschaft
Staatliche Bildungs- Natur- und Umweltbil-
einrichtungen dung (ANU)

kommunale Umweltbil
dungseinrichtungen

- Okoinstitut

Wissenschaftliche -Ecologic

Einrichtungen - Institut fiir Okologi-
sche Wirtschaftsfor-
schung (IOW)

- Ecornet-Verbund

-Foodwatch

-Unabhingige Verbrau
cherinitiative

- Okotest

- Stiftung Warentest

Verbraucherschutz-
organisationen

- Verbraucherschutz-
verband
- Campact

-B.A.UM.
Okologische Wirt- - Unternehmensgriin
schaftsverbande -Bundesverband Beruf

licher Naturschutz

Dariiber hinaus bleibt ein erfolgreiches Agieren —
und die deutschen Umweltverbinde sind alles in al-
lem bereits iiber einem sehr langen Zeitraum er-
folgreich - nie unbemerkt. Andere Wettbewerber
versuchen, in klassische Felder der Etablierten zu
dringen. So ist es partiell, bewusst oder unbewusst
auch im Umwelt- und Naturschutzbereich. In den
letzten Jahren sind zahlreiche Wettbewerber fiir die
angestammten Umwelt- und Naturschutzverbin-

de hinzugekommen. Zum Teil sind es Wettbewerber,
die es bereits seit langem gibt, wie die umweltorien-
tierten Nutzerverbinde (beispielsweise der Deutsche
Alpenverein, die Deutschen Naturparke), die Na-
turkundemuseen, die aber mittlerweile deutlich stir-
ker wahrnehmbare Umweltaktivititen unternehmen
(z.B. Senckenberg in Frankfurt, Naturkundemuse-
um in Berlin) oder Tierschutzorganisationen, die in-
zwischen zunehmend auch artenschutzspezifische
Themen bedienen und damit in klassische Felder der
Umweltorganisationen driangen.

Zum Teil treten neue Wettbewerber auf den Plan.
Hier sind vor allem die Organisationen auffallend,
die das Medium Internet zu ihrem Angelpunkt ge-
macht haben. Eine der Organisationen, die sich nicht
dezidiert als Umweltorganisation versteht, deren In-
ternet-Kampagnen aber hiufig Umweltthemen zum
Inhalt haben, ist ,Campact“® Diese 2005 gegriin-
dete Organisation hatte im Frithjahr 2011 480.000
Menschen im Verteiler, die stindig oder sporadisch
an Protestaktionen wie gegen Genmais oder Atom-
miillexporte im Internet teilnahmen. Weil rein vir-
tuelle Protestaktionen auf Dauer zu einseitig sind,
ist ,Campact” {ibergegangen, auch reale Demonst-
rationen wie beispielsweise Anti-AKW-Demonst-
rationen mit zu organisieren. Eine andere dhnlich
ausgerichtete Organisation ist der deutsche Able-
ger der aus den USA stammenden Internet-Platt-
form ,,Avaaz“’ Auch wenn , Avaaz“ deutlich brei-
ter orientiert ist als ,Campact", liegt auch bei dieser
Organisation in Deutschland ein Schwerpunkt der
Internetkampagnen auf Umweltthemen. Beide Or-
ganisationen bauen liber die zumeist sehr schnell ge-
nerierten Unterschriften 6ffentlichen Druck auf Ver-
antwortliche der Politik auf, der zwar den Nachteil
hat, dass er nicht physisch sichtbar wird, wie bei ei-
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ner echten Kundgebung oder Demonstration, aber
dennoch aufgrund der hohen Zahl der Unterstiitzer_
innen Eindruck hinterlasst (Leitschuh 2012, S. 84).

Andere Wettbewerber der etablierten Umwelt-
organisationen sind beispielsweise im Bereich der
Transition-Town-Initiativen, im Spektrum der Nach-
haltigkeitspioniere (z.B. Utopia) oder im Umfeld von
»Attac” und ,,Occupy” zu finden. Auch die Gruppie-
rungen, die sich dem Thema Urban Gardening ver-
schrieben haben - Klimainitiativen, die besonders
seit 2007 verstarkt auf der umweltpolitischen Agen-
da wahrnehmbar sind (Leitschuh 2012, S.80) - treten
in Konkurrenz zu den etablierten Umweltorganisati-
onen. Durch die Energiewende steigen zudem auch
Sozialverbande wie die Caritas verstarkt ins Themen-
feld Umwelt und Energie ein. Dariiber hinaus sind
sektorale Verbinde wie der Mieterschutzbund im Be-
reich Energie titig. Gerade das Thema Energiewende
hat in Deutschland eine schier uniibersichtlich hohe
Vielfalt an neuen Initiativen, gemeinniitzigen Un-
ternehmen und Organisationen hervorgebracht, so
dass es bereits Organisationen gibt, wie beispielswei-
se ,Futurzwei®'’, die versuchen, gelungene Beispiele
von Pionieren des Wandels und der Transformation
hin zu einer nachhaltigen Lebensweise zu identifizie-
ren und dariiber zu berichten.

KONKURRENZ UND WETTBEWERB INNERHALB
DER UMWELTVERBANDSSZENE

Die Umweltverbandsszene ist gepriagt von den vier
groflen Allroundern (Greenpeace, WWF, BUND,
NABU), die jeweils das Spektrum Umwelt- und Na-
turschutz nahezu vollumfinglich abdecken. Hierzu
zdhlt auch aufgrund ihrer bundesweiten Prisenz und
erreichten Grofle die Deutsche Umwelthilfe (DUH),
die obgleich kein Mitgliederverband, sich inzwischen
den groflen Vier deutlich angenahert hat. Neben die-
sen Organisationen gibt es einige ebenfalls bundes-
weit agierende Organisationen, die entweder merk-
lich kleiner sind als die Erstgenannten, beispielsweise
die Griine Liga, die Naturfreunde oder Robin Wood
oder sich dezidiert auf bestimmte Themen konzen-
trieren, beispielsweise die Schutzgemeinschaft Deut-
scher Wald oder Germanwatch. Aufgrund der
Ahnlichkeit des inhaltlichen Profils sowie der tief ge-

gliederten Organisationsstrukturen stehen der NABU
und der BUND in stirkeren Wettbewerbsverhiltnis-
sen als die zentraler und auch hierarchischer aufge-
stellten Umweltverbinde Greenpeace und WWFE, die
sich wiederum hinsichtlich ihrer Rollenverstindnis-
se eher erginzen.

Alles in allem jedoch haben alle grofien Umwelt-
organisationen jeweils Alleinstellungsmerkmale, die
sie in wesentlichen Bereichen von den andern Gro-
3en der Szene unterscheidbar machen. So herrscht
bei Greenpeace das traditionelle Rollenverstand-
nis vor, im Wesentlichen als eine Protestorganisati-
on wahrgenommen werden zu wollen, auch weil die
Aktionsformen Protest und Widerstand bislang am
meisten bewirkt haben (Behrens 2011). Der NABU
betont hingegen am stirksten seine Kompetenz im
Bereich Naturschutz. Protest gehort beim NABU
zwar auch zu den méglichen Aktionsformen, jedoch
will der NABU eher als der konstruktiv kritische Um-
weltverband wahrgenommen werden (Tschimpke
2011). Dariiber hinaus ist der NABU ein klassischer
Mitgliederverband, der vom Ortsverband bis hin zur
Bundesebene gegliedert und strukturiert ist und in
dem Mitglieder mitbestimmen kénnen (Billen 2005).
Der WWF versteht sich wiederum als weltweit agie-
render Umweltverband, der sich hauptsichlich fir
Arten- und Naturschutz einsetzt, beispielsweise fir
die Rettung des Tigers. Der WWF betont anders als
Greenpeace nach auflen eher das kooperative Rollen-
verstindnis, sowohl in Bezug auf die Zusammenarbeit
mit wirtschaftlichen Akteuren, beispielsweise Edeka,
Danone oder Bosch als auch im Verhiltnis zum Staat.
Der BUND ist unter den groflen Umweltverbanden
als der grofie Generalist zu bezeichnen. Er steht vor
allem fir politische Umwelt- und Nachhaltigkeitsthe-
men. Nicht zufillig hat der BUND die beiden Leitstu-
dien Zukunftsfihiges Deutschland (1996 und 2008)
initiiert und in breiten Diskursen verbandsintern
aber auch bundesweit diskutiert. Ahnlich wie der
NABU ist der BUND ein von Ortsvereinen bis hin
zur Bundesebene gegliederter Mitgliederverband.

Innerhalb der Umweltverbandsszene herrscht
traditionell ein Wettbewerb um Ideen und deren gute
Umsetzung, sowie vor allem um finanzielle Ressour-
cen (Leitschuh 2012, S. 83). Gerade um finanziel-



Allerdings haben sich alle grofien Umweltverbdnde,

auch bei der Einwerbung finanzieller Mittel, Besonder-

heiten bewahrt.

le Ressourcen, vor allem wenn es sich um d6ffentliche
Fordertopfe handelt, gibt es nicht selten harte Ausei-
nandersetzungen (Unmiiflig 2011, S. 1). Dieser Be-
fund ist nicht neu, denn bereits in den 1990er Jahren
wurde diese Konkurrenz als problematisch benannt
(SRU 1996, S. 233). Ein Grund fiir den zum Teil har-
ten Konkurrenzkampf um finanzielle Mittel liegt da-
rin begriindet, dass fachliche Profilierung, die Re-
krutierung professioneller Mitarbeiter_innen und
die stetig steigenden Aufgabenumfinge entspre-
chende Budgets erforderlich machen (ebd.). Die Be-
sonderheit der Finanzierung der Umweltverbinde
liegt — im Gegensatz zu Unternehmen oder 6ffent-
lichen Haushalten — aber darin, dass alle zur Ver-
fiigung stehenden Quellen duflerst volatil sind. Ob
Legate, offentliche Mittel oder Spenden, Umweltver-
bande konnen auf diese Mittel keinen dauerhaften
Anspruch erheben. Anders als im sozialen Bereich
gehoren beispielsweise Zuwendungen aus offentli-
chen Mitteln im Umweltschutz nicht zum Pflichten-
kanon staatlicher Zuweisungen. Drohen Kiirzungen
oder gar Haushaltssperren der offentlichen Budgets,
werden zuallererst die freiwilligen Aufgaben der 6f-
fentlichen Haushalte beeintrichtigt. Darunter fallen
immer auch Fordermoglichkeiten fiir die Umwelt-
verbinde (ebd.). So wurden beispielsweise in Ost-
deutschland die Budgets fiir die Tatigkeit der aner-
kannten Umweltverbande nach § 58 BNatSchG seit
Einfithrung dieser Zuwendungen 1990 in nur gerin-
gem Umfang angepasst. Aufgrund der Anerkennung
neuer Umwelt- und Naturschutzverbande, zumeist
Nutzerverbinde, ist die Zuweisungsquote fiir die ein-
zelnen Umweltverbande dadurch deutlich gesunken.
Inflation und steigende Lebenshaltungskosten blie-
ben vollig unberiicksichtigt. Die Diversifizierung der
finanziellen Quellen ist daher die einzige strategische
Antwort auf das Grunddilemma der Umweltverbin-
de hinsichtlich einigermaflen stabiler Finanzen. Eine
partielle 6ffentliche Grundférderung der Umweltver-
binde, wie gelegentlich gefordert (Tschimpke 2011),
scheint ebenso unrealistisch, wie eine Anderung der
Arbeitsvoraussetzungen. Diese Grundsituation er-
zeugt daher geradezu notwendig Konkurrenz zwi-
schen den Umweltverbinden um die maoglichen Fi-
nanzierungsquellen.

Allerdings haben sich alle grolen Umweltverban-
de, auch bei der Einwerbung finanzieller Mittel, Be-
sonderheiten bewahrt. So lehnt es Greenpeace nach
wie vor ab, 6ffentliche Férdergelder einzuwerben
bzw. diese zu nutzen, um Einflussnahme vorzubeu-
gen und Unabhingigkeit zu bewahren. Greenpeace
verldsst sich in seiner Finanzierung allein auf seine
Forderer, Spender und Unterstiitzer (Behrens 2011).
Der BUND wiederum steht Unternehmenskoopera-
tionen sehr skeptisch gegeniiber und verzichtet weit-
gehend auf Kooperationen mit Unternehmen, wie
dies der WWF und die DUH in deutlich umfassende-
rer Weise tun. Der NABU verfolgt von allen groflen
Umweltverbinden den breitesten Finanzierungsmix.
Dieser reicht von Unternehmenskooperationen, bei-
spielsweise mit VW, iiber Mitglieder- und Spenden-
werbung bis hin zur Einwerbung von Drittmitteln in
relevanter Grofle bei staatlichen Stellen.

Alle grofien, aber auch mittleren und kleinen
Umweltorganisationen stehen im Wettbewerb unter-
einander wenn es um Spenden, Férderer und Mit-
glieder geht. Dabei erfordert die Moglichkeit, effektiv
und erfolgreich beispielsweise Spenden einzuwer-
ben, eine gewisse Grofie und entsprechende logisti-
sche Apparate. Auch durch das Internet hat sich dies-
beziiglich wenig geindert. In diesem Feld sind die
grofien Umweltorganisationen aufgrund ihrer haus-
internen Ressourcen, ihres breiten Spektrums an be-
werbenswerten Aktivitaten und ihren Moglichkeiten,
Vorlauf- und Investitionskosten zu decken, gegen-
aber den kleinen und mittleren Umweltverbinden
deutlich im Vorteil. Und aufgrund der Professiona-
lisierung seit Mitte der 1990er Jahre und der stetig
steigenden Budgets der grofien vier Umweltverbande
ist diese Schere sogar stetig gewachsen. Kleinen Um-
weltorganisationen bleibt daher hiufig nur, in den
Wettbewerb um offentliche Fordermittel einzutreten,
um in diesem Feld eine Chance auf Dauerhaftigkeit
der Aktivitaten zu sichern, Auch wenn die offentli-
chen Mittel im Umweltschutz in Deutschland nicht
mehr wachsen und tendenziell eher schrumpfen,
muss das fiir die einzelne kleine oder mittlere Um-
weltorganisation nicht bedeuten, sich nicht behaup-
ten und entwickeln zu kénnen. Allerdings ist der
Preis dieser Behauptung haufig sehr hoch. Durch den
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Die grofien Umweltverbdnde sind in Finanzierungs-

fragen in tendenziell vorteilhafteren Wettbewerbs-

situationen.

Druck, der dadurch in der eigenen Organisation ent-
steht und dadurch auch im Umfeld erzeugt und aus-
gelost wird, besteht die Tendenz, dass am Ende alle
verlieren (WZB 2013, S. 15). Der Abstand zwischen
den kleinen und den groflen Umweltverbinden ist al-
lein in den letzten zehn Jahren deutlich gewachsen
und resultiert auch aus ungleichen Wettbewerbsvor-
aussetzungen. Die grofien Umweltverbinde konnen
ihre finanzielle Basis breiter aufstellen und sind da-
durch in Finanzierungsfragen in tendenziell vorteil-
hafteren Wettbewerbssituationen. Und je besser und
professioneller sie das tun, desto schwerer haben es
kleine und mittlere Umweltorganisationen, sich mit
ihren Themen gegeniiber den Grofien zu behaupten.
Noch ist es so, dass Spender_innen eher davon aus-
gehen, dass grofle Organisationen auch grofle Erfolge
und Wirkmaichtigkeit bedeuten (West 2011). Kleine
Organisationen haben in diesem Bereich daher eher
einen strategischen Nachteil.

Der Wettbewerb innerhalb der Umweltverbands-
szene findet neben Finanzierungsquellen auch um
personelle Ressourcen, um gut konzipierte Kampag-
nen und Einflussméglichkeiten bei politischen Ent-
scheidungstragern statt. Obgleich es gelegentliche
personelle Wechsel auf der Mitarbeiterebene zwi-
schen den groflen Umweltverbinden gibt und dies
eher aufgrund der flachen Hierarchien an fehlenden
Entwicklungs- und Karrieremoglichkeiten bei den je-
weiligen Verbanden liegt, als an der Unzufriedenheit
mit dem jeweiligen Umweltverband, ist der Wettbe-
werb um geeignete Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
eine Daueraufgabe der Verbandsverantwortlichen.
Das Problem dabei ist nicht, dass es jeweils zahl-
reiche Bewerber_innen auf Stellenausschreibungen
gibt. Viel entscheidender ist, ob es den Verantwort-
lichen gelingt, aus den zahleichen Bewerbern dieje-
nigen Mitarbeiter_innen herauszufinden, die neben
guten fachlichen Voraussetzungen auch die Identifi-
kation fiir den jeweiligen Umweltverband mitbringen

oder zumindest entwickeln kénnen. Hierbei macht
sich ein Unterschied zu frither bemerkbar: Wih-
rend noch in den 1990er Jahren Engagierte durch die
den Bewerbungen beigefiigten Lebensldufe rasch zu
identifizieren waren, ist das heute bei der sogenann-
ten Generation Praktikum weitaus schwieriger. Ge-
rade Bewerber_innen der jiingeren Generation wis-
sen sich zunehmend gewandt zu verkaufen und sind
in der Lage, die ,,richtigen” Erwartungen im Bewer-
bungsgesprich zu erfiillen. Es gehort viel Erfahrung
und Praxiskenntnis dazu, hier die passenden Mitar-
beiter_innen auszuwihlen,

ZUSAMMENFASSUNG

Umweltverbiinde stehen - ob sie es wollen oder nicht
- in vielen Wettbewerbsverhiltnissen sowohl mit an-
deren Umweltverbinden, zivilgesellschaftlichen Or-
ganisationen, aber auch mit Unternehmen oder staat-
lichen Einrichtungen, die sich mit Umweltthemen
befassen. Strategisch haben vor allem kleinere Um-
weltverbdnde Nachteile, sich auf dem offentlichen
Markt Gehér und Einfluss zu verschaffen. Bei den Fi-
nanzierungsméglichkeiten gibt es aufgrund der vo-
latilen Grundsituationen vor allem fiir mittlere und
kleinere Umweltverbinde kaum Optionen, auf lin-
gere Sicht Planungssicherheit zu erreichen. Groflere
Umweltorganisationen operieren da in vorteilhafte-
ren Wettbewerbsverhiltnissen. In den nichsten Jah-
ren wird der Wettbewerb um die Deutungshoheit von
Umwelt- und Naturschutz in der Gesellschaft zuneh-
men. Weitere Wettbewerber, zunehmend Unterneh-
men, kommen hinzu. Die weitere Okonomisierung
der Gesellschaft fiihrt dazu, dass es schwieriger wer-
den wird, die natirliche Legitimation fiir Natur- und
Umweltschutz den altruistischen Umweltverbinden
zuzubilligen. Die bisherige Meinungsfiihrerschaft der
Umweltverbinde in der Offentlichkeit iiber und zum
Thema Umwelt- und Naturschutz muss sich nicht
fortsetzen.
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Dieter Rucht im Interview

Prof. Dr. Dieter Rucht ist einer der fiihrenden Protest-
und Bewegungsforscher in Deutschland; zusammen
mit Roland Roth hat er das Standardwerk ,,Die sozi-
alen Bewegungen in Deutschland nach 1945 (2008)
herausgegeben. Rucht war Leiter der Forschungs-
gruppe . Politische Offentlichkeit und Mobilisierung*
(2001 bis 2004) sowie der Forschungsgruppe ,,Zivil-
gesellschaft, Citizenship und politische Mobilisierung
in Europa® (2005 bis 2011) am Wissenschaftszent-
rum Berlin fiir Sozialforschung; zudem ist er seit 2001
Honorarprofessor am Institut fiir Soziologie der FU
(Fachbereich Politik- und Sozialwissenschaften). Er
verdffentlichte zahlreiche Biicher und Aufsitze zu The-
men der Politischen Soziologie, des sozialen Wandels
bzw. sozialer Bewegungen, tiber politische Partizipa-
tion und Umweltkonflikte. Seit 2011 ist Dieter Rucht

emeritiert; er lebt in Berlin.

Herr Rucht, welche Bedeutung haben Ihrer Beobachtung nach

Umweltverbdnde als politische Kraft momentan in Deutschland?

Hier meine ich in erster Linie die groffen Umweltverbinde wie

NABU, WWE, Greenpeace, BUND und Deutsche Umwelthilfe.
Die groflen Umweltverbinde sind durchaus wichtig. Sie sind kein
Spieler am Rande des Feldes. Aber ihr Einfluss ist gleichwohl be-
grenzt, was an den bestehenden Krifteverhiltnissen liegt. Wir ha-
ben auf der einen Seite starke Industrieverbdnde, michtige Wirt-
schaftsinteressen iiberhaupt, die mit sehr viel Personal und sehr
vielen Ressourcen als Lobbygruppen zugange sind. Wir haben auf
der anderen Seite Umweltverbande, die im internationalen Ver-
gleich hinsichtlich ihrer Mitgliederanzahl und auch ihrer Budgets
beachtlich sind. Aber in Relation zu den Kriften der Industrie sind
sie dennoch schwach. Natiirlich haben die Umweltverbinde das
Plus einer hohen Legitimation und eines hohen Ansehens in der
Bevolkerung. Die Wirtschaftsverbande wiederum haben das Plus
des starken finanziellen Einflusses und besonderer Méoglichkeiten,
durch Lobbying Druck zu entfalten. Schlie8lich hangt es vom je-
weiligen Thema sowie der Mobilisierung der Offentlichkeit ab, ob
in der konkreten Auseinandersetzung die eine oder die andere Sei-
te dominiert. Unterm Strich setzen sich tendenziell eher die Wirt-
schaftsinteressen durch, sodass viele der sinnvollen Empfehlungen
von Seiten der Umweltverbinde auf EU-Ebene sowie auf nationaler
Ebene peu a peu verwissert werden.

Man kinnte sicher sagen, diese Situationsbeschreibung galt
mehr oder weniger auch fiir die 1990er Jahre. Und eine der Leh-
ren damals war, sich stirker zu professionalisieren, zu wachsen,
um dauerhaft den groflen Krdften der Wirtschaftsverbdnde et-
was entgegensetzen zu konnen. Quantitatives Wachstum haben
alle grofien deutschen Umweltverbinde in den letzten 15 Jahren
hinbekommen, also Umsatz, die Zahl der hauptamtlichen Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter. Mich interessiert, wie weit kann
man das treiben, ohne selbst Schaden zu nehmen? Wann geht
Grofie auf Kosten von Glaubwiirdigkeit bzw. Authentizitit?
Es gibt in der Tat bei den groflen Umweltverbanden diese Tendenz
zu einer starken Professionalisierung, zu einem ,,Management" von
Umweltbelangen, von Umweltpolitik oder Mobilisierung fiir Um-
weltfragen. Da besteht eine nicht genau markierbare Grenze. Diese
ist iberschritten, wenn man - dhnlich wie der ADAC - als Lobby-
verband auftritt und sein gesamtes Instrumentarium professionell
ausrichtet. Das bedeutet, man operiert dhnlich, wie das grofie Par-
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Ich glaube auf der Ebene der materiellen und

finanziellen Ressourcen ist der Wettlauf mit

der Industrie nicht zu gewinnen.

teien oder Industrieverbiande tun. Dies kann auch beinhalten, dass
man bestimmte Funktionen auslagert bzw. outsourct oder dass man
Mobilisierung bezahlt, wie das eine Lobbyorganisation der Gesund-
heitsbranche getan hat. Als der BUND vor Jahren bei Kampagnen
Schritte in diese Richtung ging, fithrte das bei einer Vielzahl von
Mitgliedern zu entschiedener Skepsis und teilweise vehementer Ab-
lehnung des Einsatzes von Firmen, die professionelle Spendenwer-
bung betreiben, ohne ansonsten mit dem Umweltthema verbunden
zu sein. Stil und Methoden sind in NGOs wichtig. Da gilt noch die
Wertschitzung vom freiwilliger Arbeit und gesellschaftlichem Enga-
gement nach dem Motto: ,Wir verhalten uns nicht wie Geschiftsleu-
te, die immer nur Maximierungsvorstellungen vor Augen haben.”

Wenn man sich das Wachstum grofler Umweltverbinde wie
Greenpeace und WWF anschaut, die mittlerweile hinsichtlich
Umsatz zur Spitzengruppe zivilgesellschaftlicher Organisatio-
nen in Deutschland zihlen: Heifit das unter Umstdnden, dass sol-
che Verbinde aufpassen miissen, nicht allein durch schiere Gri-
fle in Mechanismen wie gewohnliche Lobbygruppen zu verfallen?
Also die Vorstellung, dass man Mdchtigkeit aus der Tatsache ab-
leitet, dass man sich zunehmend auf Augenhohe mit Wirtschafts-
verbinden bewegen kann. Ich meine das gerade im Hinblick auf
Ihre Einschitzung, dass man Grifle und Michtigkeit auch aus ei-
ner anderen Haltung, der bei den NGOs beispielsweise im Griin-
dungsimpuls liegt, beziehen kann. Wie sehen Sie dieses Verhaltnis
zwischen dem Drang nach Grifie und der Notwendigkeit, seine
eigenen Wurzeln nicht zu verlieren?
Ich glaube auf der Ebene der materiellen Ressourcen, insbeson-
dere der finanziellen Ressourcen, ist der Wettlauf mit der Indust-
rie nicht zu gewinnen. Diese wird immer auf der finanziellen Ebe-
ne im Vorteil sein. Sie auf dieser Ebene schlagen zu wollen, erachte
ich als nicht besonders sinnvoll. Das heifit nicht, dass ich Professi-
onalitit generell ablehne. Hohe Geldsummen einzusammeln, um
sie im Sinne des Umweltschutzes auszugeben, finde ich grundsitz-
lich in Ordnung. Aber alle Kriifte darauf zu setzen und zu biindeln
und zu denken, die Schlacht kénne man auf dieser Ebene gewin-
nen, halte ich fiir einen Fehler. Dagegen gibt es Stirken der Um-
weltgruppen, -initiativen und -verbinde, die die Industrie nie hat-
te und nie haben kann. Diese gilt es auszuschépfen. Zu nennen sind
hier das freiwillige Engagement, der Enthusiasmus, die starke und
meist selbstlose Motivation von Giberzeugten Umweltaktivistinnen
und -aktivisten. Das ist das genuine ,Kapital* der Umweltbewegung

und zugleich das Defizit der Industrie. Sie kann Leute fiir bestimm-
te Aufgaben anstellen, die vor allem wegen des Geldes und, falls
iberhaupt, nur in zweiter Linie fiir die Sache eintreten. Die Uber-
zeugungskraft, die letztlich von Einzelnen ausgeht und auf ande- ]
re Menschen ausstrahlt, das ist das wichtigste Kapital der Umwelt-
gruppen und -verbidnde. Das lisst sich auch ablesen am Verhiltnis
von bezahlten Angestellten - die ja auch enthusiastisch sein kon-
nen - und Freiwilligen. Bezahlte Arbeitskrifte, die mit steigendem
Wachstum immer mehr Funktionen iibernehmen, von morgens bis
abends bezahlt im Verband titig sind, kénnen in der Organisation
mehr Einfluss ausiiben als Freiwillige. Je starker aber das Gewicht

auf die ,professionellen” Krifte verlagert wird, umso eher sehen
sich die Freiwilligen nur noch in Randfunktionen, wie beispiels-
weise Unterschriften zu sammeln oder Flugblatter zu verteilen, Da-
gegen werden die Entscheidungen von den bezahlten Kriften ge-
troffen. Das fiithrt zu einer Spirale: Einerseits wird das Gewicht der
professionellen Krifte noch starker und andererseits nimmt der En- j
thusiasmus der freiwillig bzw. unbezahlt Tatigen ab.

In dieser Herausforderung sind die groflen Umweltverbinde seit
Jahren gefangen und erleben das in unterschiedlicher Auspri-
gung. Selbst der WWE, der Kooperationsprojekte mit Unterneh-
men vielleicht am deutlichsten zu seiner Aktionsform gemacht
hat, versucht wieder Mitglieder, die ja wie bei Greenpeace im we-
sentlichen zahlende Fordermitglieder sind, in Mitmachaktionen
fiir die Verbandsarbeit zu motivieren. Grund hierfiir ist schlicht-
weg, dass sie dieses Moment, die Gefahr der Dominanz der
hauptamtlichen Mitarbeiter als Defizit festgestellt haben. Aber
nochmal: Nehmen wir als Beispiel die Transition-Town-Initiati-
ven in Deutschland, die sich mittlerweile ebenfalls als Verein kon-
stituiert haben, um als Dienstleister fiir die Basisgruppen vor Ort
zu fungieren, weil diese bislang eine lose Organisationsform hat-
ten. Haben wir hier ein Modell, das man tatsdchlich iiber linge-
re Zeit durchhalten kann oder stellt die Verselbststindigung eines
Apparats mit seinem Spezialwissen und der Biindelung von Infor-
mationen, eine quasi gesetzmdfige Entwicklung dar? Denn in den
groflen Umweltverbinden sind die Apparate ja inzwischen ge-
wollte Kraftzentren fiir die jeweilige Organisation.

Es gibt diese von Thnen beschriebene Tendenz. Sie ist gleichwohl
kein ehernes Gesetz, wie es Robert Michels in seinem 1911 erschie- *

nenen Buch zur Soziologie des Parteiwesens behauptet hat. Des-



Ich bin davon iiberzeugt, dass die grofien ent-

scheidenden gesellschaftlichen Anderungen

»von unten“ angestoflen wurden.

das Einsammeln von Spenden und Ahnliches eingespannt. Es gibt
andererseits Umweltgruppen, die relativ fundamentalistisch jeder
Professionalitit entsagen und damit auch bestimmte Handlungs-
und Einflussmoglichkeiten preisgeben.

Nun kann es innerhalb einer Bewegung, in der im Sinne ei-
nes Netzwerks einzelne Gruppen miteinander in Kontakt stehen,
durchaus eine Arbeitsteilung geben. Das heifdt, nicht jede Organi-
sation muss sich auf allen méglichen Kanilen tummeln und die ge-
samte Klaviatur der Aktionsformen beherrschen. Ein beriihmtes
Beispiel fiir Arbeitsteilung findet sich in der US-amerikanischen
Buirgerrechtsbewegung. Dass dort diese Arbeitsteilung zwischen
Moderaten und Radikalen funktioniert hat - was als radical flank
effect fiir die Moderaten bezeichnet wurde - zeigt, dass es durchaus
ein sinnvolles oder fruchtbares Zusammenspiel zwischen verschie-
denen Gruppen geben kann. Aus diesem - gar nicht unbedingt ab-
gesprochenen - Zusammenspiel kann sich unterm Strich ein star-
ker Gesamtdruck in eine bestimmte politische Richtung ergeben.
Das klingt zwar vielleicht etwas billig und salomonisch, aber ich
wiirde behaupten, dass sich derartige, wenngleich keiner strategi-
schen Gesamtplanung entspringenden Organisationsentwicklungen
innerhalb der Umweltbewegung erkennen lassen.

Nach unseren Recherchen sind die grofien Umweltorganisationen
daran interessiert, dass sie unterschiedlich wahrgenonmmen wer-
den. Also Greenpeace eher fiir Protest, der WWF fiir die Zusam-
menarbeit mit Unternehmen usw. Aber wenn man sich die Ak-
tivitdten der grofien Umweltverbinde genauer anschaut, dann
beherrschen sie alle Aktionsformen. Sie sind praktisch Vollversor-
ger und umfassend tatig. Das heifit, eine Arbeitsteilung in der von
Thnen geschilderten Weise ist dann hochstens maoglich zwischen
den Grofien und den sogenannten mittleren oder kleinen Orga-
nisationen. Ich sehe im Moment eher die Gefahr, dass die grofien
Umweltorganisationen heute derart dominant sind, dass eine Ar-
beitsteilung wie von Ihnen gerade beschrieben, nur noch schwer
vorstellbar ist.
Ich komme ja aus der Bewegungsecke und betrachte eher die in-
formellen, aktivistischen Gruppierungen als den ,,Motor" von Ver-
dnderung. Die sind zwar oft zu schwach, um dann die angestreb-
te Verdnderung durchzusetzen. Aber was ihr Potenzial angeht, neue
Ideen zu generieren oder eine Kritik sehr offensiv und pragnant zu
formulieren, Dinge iiberhaupt erst mal in die 6ffentliche Debatte zu
bringen - da sage ich generell, dass soziale Bewegungen in den letz-

ten 300 Jahren die Antriebskrifte fiir gesellschaftlichen Fortschritt
schlechthin waren. Ich bin davon tberzeugt, dass die grofien ent-
scheidenden gesellschaftlichen Anderungen ,von unten“ angesto-
Ben wurden und nur selten auf Reformen von oben, etwa durch
aufgeklirte Eliten, zuriickgingen. So gesehen schligt nicht nur
mein Herz fiir diese Gruppierungen, weil sie mir politisch bzw. von
der Form her sympathisch sind. Auch mein Verstand spricht fiir
sie als Motoren historisch notwendiger Verinderungen. Wann im-
mer dieser Impuls streng kanalisiert oder ,kleingearbeitet®, ins rein
Pragmatische iiberfithrt wird, erlahmt natiirlich auch dieses kreati-
ve und driangende Element von Bewegungen. Haufig hat dies aber
zur Folge, dass Krifte aus den alten Bahnen ausbrechen oder sich
ganz neue Krifte bilden. Ein inzwischen klassisches Beispiel ist die
US-amerikanische Umweltbewegung, wo sich die grofien Verbin-
de in den 1970er Jahren schon dhnlich stark etabliert hatten wie
manche der heutigen groflen Umweltverbinde in Deutschland -
zu nennen sind da Audubon Society, Sierra Club oder der National
Resources Defense Council. Ergebnis war, dass sich ein radikalerer
Teil abgespalten hat, so dass neben und aulerhalb der etablierten
Verbinde neue Gruppierungen entstanden sind, die dann wieder
Dinge vorangetrieben haben - wenn auch meist nicht landesweit
organisiert. Eine dieser Gruppierungen war Earth First!, die als lo-
ses Netzwerk jedoch ein Stiick zu weit gegangen sind. Sie wollten
gar keine Strukturen bilden, keine Sprecher und kein Biiro haben,
sich lediglich in Sommercamps abstimmen. Vor allem deshalb ist
Earth First! nach einem durchaus fulminanten Start - dhnlich wie
Occupy - bald versandet.

In Deutschland nehme ich derzeit eher wahr, dass nicht die klas-
sischen Umweltgruppen, sondern eher Nachhaltigkeits- und kon-
sumkritische Initiativen diejenigen sind, die sich als Bewegung
formieren. Sichtbare Umweltverschmutzungen sind in Deutsch-
land heutzutage nicht mehr so dominant; vielmehr sind die Pro-
bleme komplexer geworden auch etwa hinsichtlich Tierschutz,
Erndhrung usw. Ich wiirde fast vermuten, dass sich die Basisiniti-
ativen in Deutschland - unter anderem auf Grund der Stirke des
Nachhaltigkeitsthemas — unter einem anderen Label versammeln
als dem des Umweltthemas. Gentechnik war z.B. in den 1990ern
ein grofies Thema. Insofern bin ich gespannt, was sich da in den
ndchsten Jahren aufbaut. Ich stimme Ihnen absolut zu: Eine ldn-
gerfristige Verdinderung, die am Ende mehr oder weniger aufge-
griffen wird, kann nur von unten kommen. Das ist letztlich die
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Man muss sich offen halten, gegeniiber Befind-

lichkeiten an der Basis sensibel bleiben.

sen Kernthese lautet: Wer Organisation sagt, sagt auch Oligarchie.
Dieser Tendenz unterliegen alle Organisationen, aber sie ist wohl-
gemerkt kein Naturgesetz. Es gibt immer einzelne Organisationen,
die bewusst dagegen steuern und Neuerungsschiibe erleben. Doch
unterm Strich - wenn man viele Organisationen betrachtet - ist es
schon so: Je starker professionalisiert und reglementiert wird, Din-
ge auf Dauer gestellt und routinemi@fig ablaufen, umso schwicher
wird das Bewegungselement. Das bedeutet, dass diese Organisati-
onen im Zuge ihres Wachstums zunehmend ein Interesse an sich
selbst und ihrer Organisationserhaltung entwickeln. Dementspre-
chend wird die urspriingliche Zielsetzung zwar rhetorisch und zur
Legitimation weiter verfochten, stellt aber nicht mehr diese trei-
bende Kraft wie in der Frithphase dar. Es ist zundchst einmal die-
se Tendenz, der viele Organisationen unterliegen. Ob sie sich im
konkreten Fall durchsetzt, vermag ich fiir die Umweltverbande in
Deutschland nicht definitiv zu beurteilen. Das ist immer eine Frage
derer, die in einem solchen Netzwerk oder Verband titig sind. Se-
hen die das Problem? Gehen sie damit bewusst und selbstkritisch
um? Oder ist es eine fast anarchische Entwicklung, die in eine be-
stimmte Richtung lauft, ohne dass mal innegehalten und gefragt
wird: Wenn wir das jetzt in die Zukunft verlingern, wo landen wir
dann? Und wollen wir da tiberhaupt hin?

Das ist ein spannender Punkt, den wir gerade diskutieren und ich
glaube, es wire lohnend zu tiberlegen, welche Organisationen im
Umweltbereich mit welcher Grafie sich iiber lingere Zeit von die-
ser Oligarchisierung frei machen oder sich zumindest dariiber be-
wusst werden konnten. Denn offensichtlich ist es ja so, dass man
einen gewissen Organisationsgrad braucht. Ohne den kann man
in einer Gesellschaft, in der die Organisationen eine derart wich-
tige Rolle spielen, schwerlich auf Dauer bestehen. In diesem Kon-
text mochte ich Fragen hinsichtlich der Aktionsformen aufwerfen.
Bekanntlich stellte Protest und Kritik sowie die Suche nach neu-
en gesellschaftlichen Konzepten den Beginn der Umweltbewegung
dar. Zumeist war in den 1980er Jahren die Kritik der Umweltor-
ganisationen an staatliche Akteure gerichtet, die daraufhin durch
ihre Gestaltungsmacht entsprechende Verdnderungen in der Ge-
sellschaft einleiten sollten. Heute ist das ja aufgrund der Uniiber-
sichtlichkeit der Machtverhdltnisse deutlich diverser. Wie sehen
Sie das ,,Sich-drauf-einstellen der grofien Umweltverbinde auf
diese Uniibersichtlichkeit? Protest ist ja nach wie eine wichtige
Aktionsform, aber gleichzeitig gibt es andere Rollen und Aktions-

formen. Umweltverbinde sind beispielsweise als Berater fiir Un-
ternehmen titig oder versuchen sich als Konfliktvermittler bzw.
Mediatoren. Wie bewerten sie die unterschiedlichen Rollenmodi?
Ist das eine Anpassung an die realen Verhdltnisse? Oder wiirden
Sie sagen, dass zivilgesellschaftliche Akteure, die sehr stark Biir-
gerinteressen reflektieren, beachten miissen, sich nicht in anderen
Aktionsformen wie Beratung oder Konfliktmittlung usw. zu stark
zu betdtigen? Mit anderen Worten, muss Protest und Kritik nicht
immer die wichtigste Aktionsform von Umweltverbinden bleiben?
Wenn ich heute Organisationsberater wire, wiirde ich die strate-
gische Linie so beschreiben: sich weder a priori festlegen auf eine
starke pragmatische Grundorientierung nach dem Motto ,wir miis-
sen organisationsstark werden, wir miissen alles strukturieren
und formalisieren” noch umgekehrt ,wir miissen nur unser Bewe-
gungselement, das Dynamische, das Unstrukturierte, das Informel-
le hochhalten und pflegen”. Eine Groflorganisation kann zwar nicht
permanent zwischen diesen Polen hin- und herwechseln. Ich wiirde
daher Orientierungsmarken setzen. Was meine ich damit? Ich nen-
ne Thnen zwei Beispiele: Occupy wollte im Grunde gar keine Struk-
tur. Das Netzwerk lehnte auch die Zusammenarbeit mit politisch
ahnlich orientierten Gruppierungen ab, weil diese schon stabile
Strukturen oder gar Hierarchien aufgebaut hatten. Diese pauschale
Ablehnung halte ich fiir den falschen Weg.
Umgekehrt. Die Gewerkschaften sind heute korporatistische,
fast sklerotische Organisationen. Sie haben sich tiber Jahrzehn-
te so entwickelt. Klar, aber das ist keine erstrebenswerte Richtung.
Man muss sich offen halten, gegeniiber Befindlichkeiten an der Ba-
sis sensibel bleiben. Dies gilt auch fiir grofie Organisationen. Uber-
setzt hiefle das hinsichtlich der Organisationsform und genauso
fiir das Aktionsrepertoire: Es gibt nicht die zwingende Entschei-
dung, entweder Lobbying mit allen Raffinessen zu betreiben oder
auf der Strafle zu stehen und dort méglichst lautstark und spekta-
kuldr Druck zu entfalten. Man sollte sich vielmehr fiir beide Mag-
lichkeiten bereithalten und je nach Lage der Dinge sich fiir das eine
oder das andere entscheiden oder auch beides gleichzeitig tun. Das
wire meine allgemeine Linie. Das konkrete Verhalten hingt wiede-
rum von vielen Randbedingungen ab. Das lisst sich auf einer allge-
meinen Ebene nicht vorgeben. So gesehen gibt es Organisationen,
die eher in die eine oder die andere Richtung tendieren. Green-
peace zum Beispiel oder der WWF sind festgelegt auf eine sehr hi-
erarchische und teilsweise auch sehr rigide Organisationsform, die
den Basisgruppen wenige Spielraiume ldsst. Sie werden nur noch fiir
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Ich bin sehr skeptisch, ob man viel Energie gleich-

zeitig in sehr viele Felder investieren sollte.

Stirke von Organisationen oder Institutionen bzw. vielleicht so-
gar ihre Aufgabe, weil sie als Ubersetzer die Chance haben, eine
Hebelwirkung zu entfalten und so Entwicklung beschleunigen
konnen; im Grunde wie ein Katalysator. In diesem Zusammen-
hang noch mal eine Frage: Als wie wichtig wiirden Sie die Impul-
se erachten, die aus den grofien Umweltorganisationen und ihrer
Untergliederungen hinsichtlich konzeptioneller Entwiirfe kom-
men? ,, Zukunftsfahiges Deutschland” vom BUND ist hier ein
wichtiges Beispiel. Konnen die Umweltorganisationen Treiber der
gesellschaftlichen Entwicklung sein oder kénnen sie nur hier und
da bestimmte Kritiken adressieren?
Ich glaube, man kann einen politischen Gegner auch dadurch
schwichen oder gleichsam kalt stellen, dass man ihn zur Mitarbeit
einlddt, ihn mit Papierbergen iiberschiittet und auf Nebenschau-
platzen in Trab hilt. Wenn in der gesamten Bandbreite aller um-
weltpolitischen Felder und Vorhaben die Verbinde eingeladen wer-
den mitzureden, sich zu bestimmten Entwiirfen zu duflern und
fachliche Vorschlige auszuarbeiten, dann unterstreicht das zuerst
einmal vordergriindig die Anerkennung und die Wertschitzung
dieser Verbinde. Es kann aber faktisch auch dazu fiihren, dass die-
se lahmgelegt werden, dass sie sich gleichsam am Kleingedruck-
ten abarbeiten und dadurch viele Kapazititen gebunden werden.
Am Ende stehen dann oft nur minimale Verbesserungen bzw. man
schliefit Kompromisse, die im Detail in die richtige Richtung ge-
hen mogen, aber in ihrer Summe unbedeutend bleiben. Fiir mini-
male Verbesserungen hat man unverhidltnismiaflig viel Kraft aufge-
wendet. Man kann zwar darauf verweisen, dass es ,ohne uns noch
schlechter gewesen wire". Dennoch wurden knappe Ressourcen auf
Nebenschauplitzen vergeudet und entscheidende grundsitzliche
Fragen sind aus dem Sichtfeld geraten. Aus diesem Grund bin ich
sehr skeptisch, ob man viel Energie gleichzeitig in sehr viele Felder
investieren sollte. Man sollte es sich auch mal leisten, in einzelnen
Bereichen nichts zu tun - durchaus in Kauf nehmend, dass dort
moglicherweise keine guten Losungen zustande gekommen sind,
um dann in anderen Feldern umso stirker die Krifte zu biindeln
und dort offensiver und radikaler vorzugehen. Das bedeutet, sehr
viel selbstbewusster und offensiver agieren, klare Priorititen setzen,
um nicht im Getriebe der kleinen Fragen stecken zu bleiben oder
atemlos ein Hamsterrad in Gang zu halten.

Wiirden Sie das auch auf die groffen Umweltverbinde beziehen?
Wiirden Sie sagen, dass sie sich von der Idee verabschieden soll-

ten, ein ,Vollversorger" zu sein, um das gesamte Themenspekt-
rum des Umweltministeriums abbilden und gleichsam nacharbei-
ten zu wollen? Sollten sie sich stirker spezialisieren, um wirksamer
zu sein?
Das denke ich, ja. Wenn die sich alle gleichzeitig in allen Feldern
tummeln, kénnte man sagen, das ist toll, weil jedes Feld gut besetzt
erscheint. Andererseits treten die Umweltverbinde in gewisser Wei-
se als Konkurrenten um Einfluss, Anerkennung und knappe finan-
zielle Ressourcen auf. Aufmerksamkeit ist ebenfalls ein knappes
Gut. Da wiire eine lingerfristig geltende Absprache unter den gro-
en Verbdnden sinnvoll. Im Grunde fehlt da - so mein Eindruck
von auflen - eine Vision: Wo wollen wir eigentlich in zehn, fiinf-
zehn oder zwanzig Jahren stehen? Was sind unsere jeweiligen Stir-
ken und Schwichen? Und welche Schwerpunkte wollen wir setzen?
Eine solche Schwerpunktsetzung sollte nicht isoliert fiir jeden Ver-
band erfolgen, sondern in grober Absprache zwischen den Verbin-
den, sodass der Verband A sagt: ,Wir werden uns - neben weiteren
Titigkeitsfeldern — vorrangig auf folgende drei Bereiche konzent-
rieren...". Folglich sollte der Verband B nicht exakt dieselben Be-
reiche withlen, sondern nach Moglichkeit andere. Das kann sich
natiirlich auch iiberschneiden, das wiirde ich jetzt nicht so streng
sehen. Es gibt zudem auch unvorhergesehene Entwicklungen, bei
denen sich etwas Neues auftut, das heifdt, eine neue Bedrohung
oder eine neue Notwendigkeit zum Handeln. In Reaktion darauf
miissen Spielriume vorhanden sein. Umgekehrt finde ich es nicht
sinnvoll und strategisch unklug, wenn jeder Verband sagt, er wolle
omniprisent sein, um alle anfallenden Umweltfragen zu bearbeiten.

Wir haben kiirzlich in einem Projekt die Strukturdaten der Um-
weltverbinde erhoben und dabei auch Interviews mit Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern der Verbinde gefiihrt. Und die haben
sich so dhnlich geduflert wie Sie das eben zum Ausdruck gebracht
haben, namlich dass eine verbindende Vision ,Wo wollen wir in
fiinfzehn Jahren stehen?" innerhalb der Umweltverbandsszene
sinnvoll sei, gleichwohl aber nicht existiere. Im Gegenteil, es wird
moniert, dass das Moment der Profilierung des jeweiligen Ver-
bands weitaus zentraler als jegliche Absprache sei. Ich habe eine
weitere Frage hinsichtlich der handelnden Akteure in den Um-
weltorganisationen: Wir haben heute in den Umweltverbinden in
der Spitze tiberall Fithrungskrifte, die ihre Verbinde in der Regel
gut fithren, in der breiteren Offentlichkeit aber niemandem wirk-
lich bekannt sind. Eine Ausnahme ist vielleicht Thilo Bode von



Es ist ein Problem, wenn ein Anliegen stark

personalisiert und von einer Person abhangig

gemacht wird.

Foodwatch, den man nur zum dufleren Kreis der Umweltverbdn-
de zdihlen kann, der aber in der Offentlichkeit regelmiifiig Gast
von Talkshows ist oder auch gut gekaufte Biicher schreibt. Ist die
Unbekanntheit der verantwortlichen Akteure in den Umweltver-
binden ein Indiz fiir etwas? Sehen Sie das evtl. sogar als Problem
oder ist das eine ganz bedeutungslose Beobachtung?
Ich sehe darin kein Problem, aber ich kann anerkennen, dass ande-
re Leute das merkwiirdig finden. Wir reden hier im Grunde tiber
die Abwesenheit von charismatischen Personlichkeiten, die als be-
kannte Gesichter mitreiffende Reden halten, die Dinge auf den
Punkt bringen bzw. fiir eine grofie Idee, eine ganze Bewegung ste-
hen. Das wird ja allgemein als vorteilhaft angesehen. Es gibt auch
ein paar Beispiele, wo solche Figuren tatsachlich eine Bewegung zu-
mindest fiir eine Phase vorangetrieben haben. César Chavez, ein
charismatischer Fiihrer der kalifornischen Landarbeiterbewegung,
hat eine solche Rolle gespielt. Man kann auch auf ganz andere Be-
spiele, etwa Hitler oder Lenin, verweisen. In einem vor kurzem er-
schienen Aufsatz weise ich die These zuriick, dass Bewegungen ei-
gentlich Fiihrer brauchten. Deshalb antworte ich an dieser Stelle
engagierter und etwas ausholender. Fiir eine kurze Zeit mag ein
Charismatiker eine Bewegung befliigeln. Aber das bleibt auf Aus-
nahmesituationen beschrankt und fithrt meistens - mit dem Ab-
treten der Figur durch Tod oder anderes — zu einem Umkippen der
Bewegung in Selbstzweifel, Spaltung oder Inaktivitit. Es ist ein Pro-
blem, wenn ein Anliegen stark personalisiert und von einer Person
abhingig gemacht wird. Das andere besteht darin, dass komplexe
Bewegungen einer Reihe funktionaler Notwendigkeiten unterlie-
gen. Es miissen ganz unterschiedliche Funktionen erfiillt werden,
so dass es ganz unwahrscheinlich ist, dass eine Person mehrere
oder gar alle diese Funktionen auf sich vereinigen kann. Durch-
aus im Sinne einer Leistungssteigerung durch Spezialisierung ist es
funktional geboten, dass unterschiedliche Funktionen von unter-
schiedlichen Personen oder gar Gruppen mit je spezifischen Kom-
petenzen wahrgenommen werden. Solche Grundfunktionen wiren
bspw. die des internen Managements, also den Apparat am Laufen
halten und auf die Abstimmung zwischen den verschiedenen Teil-
gruppen achten. Dazu gehort auch die Beachtung einer transpa-
renten Flihrungs- oder Regelungsstruktur oder die Sicherung der
Finanzierung fiir laufende Arbeiten und herausgehobene Kampa-
gnen. Die innere Organisation ist also ein Teil des Aufgabenkata-
logs. Die duflere Reprisentation, die normalerweise ein Vorsitzen-
der oder Prasident iibernimmt, ist ein anderer Teil. Man muss in

dieser Funktion nicht unbedingt vieles entscheiden, aber man mus
die Organisation und Sache nach aufen hin glaubwiirdig vertreten
kénnen. Das erfordert wiederum die Akzeptanz dieser Vertreterro
le innerhalb der Gruppe bzw. Organisation. Und wer Organisator
oder Prisident ist, muss noch lange kein guter Motivator sein. Es i
duflerst unwahrscheinlich, dass eine Person das alles iibernehmen
und kompetent handhaben konnte. Das wire jetzt das funktiona-
le Argument. Ein drittes Argument zielt auf das demokratische Ele
ment. Ist es wiinschenswert, dass eine Person so auf das Podest ge-
hoben wird? Denn das bedeutet ja fast eine Selbsterniedrigung od
eine Entmachtung der ,,Basis”. Will man das?

Ja, es ist spannend zu untersuchen, inwieweit die Rollen, die fri-
her vielleicht Einzelne iibernommen haben heute von Teams
itbernommen werden miissen. Eine Schrift wie , Zukunftsfihiges
Deutschland" hat vielleicht nicht dazu gefiihrt, dass sich derart
viel verdndert hat wie durch ,Das Kapital®. Aber die Zielrichtun,
die Veranderung der Gesellschaft eint diese Versuche, Nur heute
nicht vorgelegt durch eine Person, sondern publiziert als Teamar
beit. Die Komplexitit der Gesellschaft erfordert heute ja geradez
eine stirkere Zusammenarbeit. Der WBGU hat mit seiner Studiy
zur Grofien Transformation — zumindest was die Sozialwissen-
schaft betrifft - eine Art neue gesellschaftliche Konzeptidee pro-
duziert, an der sich viele abarbeiten und die teilweise in die Um.
weltbewegung und die Umweltorganisationen durchsickert. Wob
Viele noch unsicher sind, was so eine Grofle Transformation ist
und was sie bewirken und welche Art von Leitbild sie darstellen
kann. Meine Frage geht dahin, wie stark braucht man solche Lei
bilder, wie sehr sind sie notwendig?
Da habe ich keine klare Antwort. Ich wire generell skeptisch geger
uber Leitbildern, die von oben oder von auflen proklamiert werde
Man glaubt ein schliissiges Konzept zu haben und will das gleich-
sam als Fertigprodukt an den Mann oder die Frau bringen. Es gibt
manchmal Situationen, in denen ein Grundgefiihl fiir eine Prob-
lemlage vorhanden ist, ohne dass schon ein Nenner gefunden wér
oder ohne dass es jemand auf den Begriff gebracht hitte. Da kann
es durchaus orientierend sein, wenn ein Slogan oder eine Begriff-
lichkeit geschaffen wird. In solch einem Fall ist es im Grunde egal,
woher der Impuls kommt. Eine weitere Moglichkeit fir ein Vorge-
hen, die ich bevorzuge, besteht in Folgendem: Es wird ein Konzep
im Grundsatz formuliert oder angedacht und dann allmihlich wie
in einem Trichter enger gefiihrt, sodass es nach und nach greifbar



wird. Dann ist nicht das erhellende schlagwortarti-
ge Benennen das Entscheidende, sondern das Fort-
schreiten des Gedankens, der sich allmahlich Ge-
stalt annimmt und eine biindelnde Wirkung entfaltet.
Am Anfang dieses Prozesses ist utopische Spekula-
tion und wildes Denken angebracht. Es iiberwindet
Denkblockaden und blofle Gewohnheit, befordert
neue Ideen, die erst einmal ausgesprochen werden
sollen. Man muss sich nicht immer ganz pragmatisch
an den Realititen abarbeiten. Das wiirde bedeuten,
dass man unter Umstidnden gar nicht weif3, in welche
Richtung man voranschreitet, weil man immer nur
von Schritt zu Schritt denkt. Um das Bild eines un-
wegsamen Gelindes zu bemiihen: Es ist manchmal
geboten, einen Umweg zu machen. Im Begehen des
Umwegs muss man sich immer noch klar werden,
dass man momentan nicht in die wirklich angestreb-
te Richtung geht, aber der Umweg notwendig ist, um
letztlich doch an das gewiinschte Ziel zu gelangen.
Man braucht dafiir immer einen Orientierungssinn
und Orientierungsmarken. Das beinhaltet eine Wer-
tentscheidung: Wie wollen wir leben, was sind meine
Traume und Ideale? Dabei kann ich meine Nachwelt
nicht ausklammern. Mit Blick auf kommende Ge-
nerationen muss ich Visionen letztlich auf einer ge-
samtgesellschaftlichen Ebene denken. Wiinsche und
Traume kann man festhalten - wohlwissend, dass es
erst mal Utopien auflerhalb des Greifbaren sind. Aber
sie markieren eine Richtung. Momentan sind wir in
einer ganz anderen Situation im Umweltschutz. Wir
stehen gleichsam mit dem Riicken zur Wand. Es geht
immer nur darum, wo der jeweils grofite Brand ist.
Die Feuerwehr hetzt von einem Schauplatz zum an-
deren. Dieses Bild wird gewiss nicht allen gerecht,
weil es natiirlich im Schatten der Offentlichkeit oder
unseres Wissens Menschen gibt, die kontinuierlich
und fachlich kompetent an einem Thema arbeiten
und dies auch antizyklisch tun. Aber die Feuerwehr
ist ein defensives und reaktives Prinzip. Feuerfes-

te Hauser, sprich: eine vorsorgende und nachhaltige
Umweltpolitik waren geboten.
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