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Ruhig auch mal ohne den
perfekten Plan starten,

sich Uber zarte Anfange

und kleine Schritte freuen,
Veranderung nicht als
Selbstzweck betrachten,

mit Uberschaubaren Ressourcen
experimentieren, Spal¥ dabei
haben und trotzdem noch die
eigentliche Arbeit schaffen.

Uwe Amrhein

Anders bleiben

Wer die Welt verdndern will, sollte dabei selbst nicht stehen bleiben. Klingt logisch.
Doch die Realitat in gemeinnitzigen Organisationen und Sozialunternehmen sieht oft anders
aus. Wer gesellschaftliche Missstdnde bekdmpft, benachteiligten Menschen hilft, Klima und
Umwelt schitzt und Kultur erméglicht, hat wenig Zeit fir den eigenen Laden. |hr kennt das,

liebe Leser:innen? Keine Sorge, wir auch.

Dabei misste es eigentlich umgekehrt sein. Wenn die Beobach-
tung zutrifft, dass gesellschaftliche Verdnderung immer rasanter
verlauft, dass das Zusammenleben komplexer wird und Krisen
sich Gberlagern, dann kann unsere Antwort nur groBtmégliche
Elastizitat sein. Und fur wen sollte das mehr gelten als fir am
Gemeinwohl orientierte Akteur:innen?

Immerhin: Die Richtung scheint zu stimmen. Immer mehr Orga-

nisationen etablieren agile Prozesse, integrieren neue Arbeits-

Uwe Amrhein,

weisen und Kulturen inihren Alltag und geben dabei nicht selten _
Vorstand Stiftung

Impulse in die For-Profit-Wirtschaft. Genau da miUssen wir hin: Biirgermut

Die Pionier:innen des Wandels fordern und unterstitzen nicht

nur ein neues, nachhaltiges Wirtschafts- und Sozialmodell, sie

leben auch direkt vor, wie es funktioniert.

Das klingt ziemlich groB, und genau darin liegt hdufig ein Problem. Change Management -
das klingt nach monatelangen Vorbereitungen, unibersichtlichen Projektplénen, endlosen
Sessions mit neunmalklugen Kolleg:innen und teuren Berater:innen. Dass es ganz anders

geht, zeigen die Praktiker:innen, mit denen wir fur dieses Buch gesprochen haben.

Ruhig auch mal ohne den perfekten Plan starten, sich Uber zarte Anfdnge und kleine Schritte
freuen, Verdnderung nicht als Selbstzweck betrachten, mit Uberschaubaren Ressourcen
experimentieren, Spafl dabei haben und trotzdem noch die eigentliche Arbeit schaffen.
Das klappt nie? Wir wetten dagegen.

Lasst uns bleiben, wie wir sind: immer anders, immer neu.

Uwe Amrhein
Vorstand Stiftung Birgermut
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Wer hat welchen Hut auf?

lllustrationen: Tine Fetz | Text: Anne Hoppe

Das ist nicht nur in Verdnderungsprozessen eine wichtige Frage. Damit Projekte und Beobachter:in
Prozesse gelingen, ist es wichtig zu wissen, wer welche Rolle iibernimmt und welchen prift auf Machbarkeit.

Beitrag leistet. Im Gegensatz zu Jobpositionen kénnen Rollen variieren, von Fahigkeiten, Ist die eher stille, pflichtbewusste

Evaluationsinstanz. Beurteilt

Vorlieben und Ressourcen abhdngen. Sie sind ein bisschen wie Hite, die man je nach o ) )
kritisch, strategisch und mit hohen

Projekt, Situation und Bedarf auf- und absetzen, wechseln oder teilen kann. Anspriichen, ob Akfivitéten Sinn

Welche Hite setzt ihr euch gerne auf? " ‘ A ergeben.

Impulsgeber:in

bringt neue Ideen ein,
Trdumer:inim Team.

Ist kreativ, begeisterungs-
fahig und findet auch
Lésungen fur knifflige
Herausforderungen.

Zuweilen impulsiv und

unfokussiert.

Koordinator:in
treibt Prozesse selbstbewusst und
zielorientiert voran. Strahlt Autoritat

aus, ist moderationsstark und hat ein

gutes Gespur fur Talente. Kann

manipulativ wirken.

Wegbereiter:in

knUpft Kontakte, lotet aus, was méglich
ist, und moderiert Prozesse. Ist optimis-
tisch und empathisch. Bringt Projekte

erfolgreich auf den Weg, verliert

mitunter schnell wieder das Interesse. .

8 Wandel & Organisationsentwicklung | Einsteigen Wandel & Organisationsentwicklung | Einsteigen 9



Perfektionist:in

sorgt fUr die
optimalen
Ergebnisse.

Ist gewissenhaft
und sorgfaltig,
neigt manchmal

zur Verbissenheit.

/

Umsetzer:in

organisiert und realisiert
als pragmatische Instanz
Aufgaben zuverldassig und
effizient. Tut sich schwer,

Arbeit abzugeben.

10 Wandel & Organisationsentwicklung | Einsteigen

Spezialist:in

bringt Fachexpertise ins Team.

Ist engagiert, arbeitet selbststandig
und recherchiert gerne Daten,
Fakten, Hintergrinde. Besonders

im Wachstum eine wichtige Rolle.

Gestalter:in

findet mutige und kreative Lésungen,
mit denen auch schwierige Hindernisse
Uberwunden werden. Ist ehrgeizig,
arbeitet super unter Druck, dafir nicht

immer so gutim Team.

Teamplayer:in

sorgt fur gute Kommunikation.

Hat ein ausgepragtes Gespir fur

andere, ist diplomatisch und

schafft ein freundliches

Arbeitsklima. Ist eher
konfliktscheu.

9  Quelle:

Die Rollen gehen auf die
Team-Rollen von

Wandel & Organisationsentwicklung | Einsteigen

Dr. Meredith Belbin zurick.
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https://www.belbin.com/about/belbin-team-roles

Immer dieser Wandel:
Wie Organisationen smart und mutig mit
Verdnderungen umgehen . icveuter

Nichts ist so bestdndig wie der Wandel. Das soll schon der Philosoph Heraklit gesagt haben.
Wenn Verdanderung unumgdnglich ist, kann man sie auch mutig angehen.

Wie Organisationen zu Gestaltern von Wandel werden und ein offenes Mindset entwickeln,
dariiber haben wir mit Jérg Schijler von den Digitalen Helden, Susanne Saliger von

der Akademie fir Ehrenamtlichkeit und dem Organisationsentwickler Adrian Sina

Vollmer gesprochen.

Entscheidungen trifft bei den Digitalen Helden
nicht primar die FUhrungsebene. Entscheidun-
gen fdllen die Menschen oder Teams, die die
groBte Kompetenz haben. Mit der Arbeit in
kompetenzbasierten Hierarchien haben die
Digitalen Helden auf eine Herausforderung
reagiert, die viele Organisationen kennen.
~Wenn immer die Geschaftsfihrung entschei-
det, wird die Arbeits-
fahigkeit einer Organi-
sation gehindert, gera-
dein wachsenden Struk-
turen®, so Jorg Schiler,
Grinder und Geschdafts-
fihrer der Digitalen
Helden. ,Das Wissen
liegt oft bei den Projekt-

mitarbeiter:innen.”

Grinde, die Strukturen
oder Arbeitsweise zu
verdandern, gibt es viele:
Digitalisierung, Pande-
mie, Personalwechsel,
Wachstum, interne
Spannungen, neue Kon-
kurrenz oder Kooperati-
onen. Sich verdndernde
Bedarfe der Zielgruppen,
neue Organisationsziele
und Projekte. Kein Ver-
ein und kein Non-Profit
kann sich dem Wandel

entziehen. Doch wann

muss man auf Verdanderungen reagieren? Und
wie geht man als zivilgesellschaftliche Organisa-
tion am besten mit Wandel um?

Mit Mut und Strategie
Veranderungen angehen

Alle drei Expert:innen wissen: Es erfordert Mut,
sich einzugestehen, dass Prozesse nicht mehr
funktionieren, dass neue Strukturen gebraucht
werden oder dass die ehrenamtlich Engagier-
ten anders ticken als friher. Und es macht
Arbeit, neue Wege einzuschlagen.

Susanne Saliger hat das
Programm ,Die Ver-
antwortlichen #digital“
geleitet und ist Expertin
fur Verdnderungen in
Organisationen. ,,Orga-

nisationsentwicklung ist

wie eine Operation am
offenen Herzen", sagt

Susanne Saliger,

sie. Zivilgesellschaftliche Akademie fir
Organisationen, die sich Ehrenamtlichkeit
neu aufstellen, machen

dasimmer, wdhrend das

Alltagsgeschaft |auft.

Zeit, personelle und

finanzielle Ressourcen sind knapp - eine Her-
ausforderung. Damit Organisationen nicht zu
Getriebenen von Verdnderungen werden, brau-

chen sie eine Strategie. , Transformationspro-

Wandel & Organisationsentwicklung | Einsteigen 13



“ . . Was in Verdnderungsprozessen immer
zesse", so Susanne Saliger, ,,beginnen am bes- o _ )
hilft, ist der Blick von auBen. Verstarkt set-

ten immer mit der Frage nach dem Warum.* . ]
zen Férderprogramme auf professionelle

Beratung, um Organisationen beim Wan-

Jorg Schiler,

Zu wissen, dass man ein Tool einfihrt, um bes- . )
. . . del zu unterstitzen. Doch es muss nicht Digitale Helden
ser mit der Zielgruppe zu kommunizieren, oder ) . . i &

. . L immer ein:e externe:r Berater:in sein, weil3

dass die neue Entscheidungsstruktur wie im ) )
. . . Susanne Saliger. Oft hilft auch der Aus-
Falle der Digitalen Helden helfen wird, effizien- . . . )
. . B tausch mit Gleichgesinnten weiter. Man
ter zu arbeiten, motiviert und scharft den Fokus.

merkt: Wir sind nicht alleine mit unseren

Herausforderungen. Oder man erfahrt,

Ist das Ziel klar, kann eine Organisation analy-
sieren, wo sie gut aufgestellt ist und was die
ndchsten Schritte sein sollen. Susanne Saliger
rat, systematisch vorzugehen und zu priorisie-
ren. Kann gleich die neue Datenbank aufgebaut
oder muss zuerst intern die Zusammenarbeit
verbessert werden? Durch die funf Phasen von
Verdnderungsprozessen fuhrt auch ein Leitfa-
den, der im Rahmen des Programms ,,Die Ver-

antwortlichen #digital* entstanden ist.

Offenheit, Widerstand,
Fehler machen erlaubt

Wandel erfordert Offenheit und
Neugierde. Adrian Sina Vollmer
begleitet gemeinnitzige Organi-
sationen in Verdnderungspro-
zessen. In fast jeder Organisa-
tion hat er Menschen getroffen,
die richtig Lust auf Verdnderung

haben. Diese Menschen sind wich-

tig fur den Wandel. Sie kénnen die

Adrian Sina Vollmer,
Organisations-
entwickler

Organisationsentwicklung voran-
treiben und Kolleg:innen fir den
Prozess begeistern.

Wandel kann aber auch Wider-
stand hervorrufen. Um Wider-
stand und Angst vorzubeugen,
rat Adrian Sina Vollmer, alle

14 Wandel & Organisationsentwicklung | Einsteigen

Stakeholder:innen mitzunehmen und Raum fir

den Austausch von Sorgen und Kritik zu 6ffnen.
Das Ziel und die ndchsten Schritte, Erfolge und
Hirden werden im besten Fall regelmadBig
transparent kommuniziert. Auch kann es sinnvoll
sein, Mitarbeiter:innen, ehrenamtlich Enga-
gierte oder Zielgruppen punktuell in den Prozess
partizipativ einzubinden. Manchmal entsteht
Widerstand aus Angst vor Uberforderung oder
weil schlicht Kenntnisse fehlen. Susanne Saliger
empfiehlt, Weiterbildungsbedarfe frihzeitig zu
klaren und die Kompetenzen der Mit-

arbeiter:innen gezielt zu starken.

Wer Neues wagt, macht Fehler. Nicht alles ist
planbar. Mut und Offenheit entstehen, wo Feh-
ler gemacht und korrigiert werden dirfen. Um
vertrauensvoll zusammenzuarbeiten, haben die
Digitalen Helden daher gezielt RGume fur Aus-
tausch geschaffen. Neben Meetingformaten
wie der Retrospektive, bei der das Team regel-
maBig Uber die Zusammenarbeit und Spannun-
gen spricht, nehmen die Mitarbeiter:innen
regelmaBig an Coachings zu gewaltfreier Kom-

munikation teil.

==

wie andere vorgegangen sind und ihre Arbeit verbessert haben.

Die Digitalen Helden haben sich auf den Weg der Organisationsentwick-

lung gemacht. Durch die Einfihrung von kompetenzbasierten Hierar-

chien werden Entscheidungen inzwischen viel schneller und effizienter

gefdallt. Auch wenn der Prozess nicht immer einfach ist, fir Jorg Schiler

steht fest: Es lohnt sich.

|-:|

Hut auf: Benennt Verantwortliche, die den Verdnderungsprozess voran-

treiben und koordinieren.

Planung: Plant ausreichend Zeit, personelle Ressourcen und Geld fur die

Umsetzung ein.

Partizipation: Nehmt alle mit. Informiert regelmaBig.

Lernen: Klart den Weiterbildungsbedarf und starkt neue Fahigkeiten.
Pruft, wer in eurer Organisation was kann und gegebenenfalls in der
Lage ist, anderen Wissen und Skills zu vermitteln.

Austausch: Tauscht euch mit anderen aus. Fragt Menschen aus befreun-
deten Organisationen, ob sie euch punktuell - zum Beispiel durch die
Moderation von Meetings - unterstitzen kénnen. Wenn ihr Kontakt zu
Organisationen habt, die einen dhnlichen Prozess gemeistert haben,
ladet sie ein und lasst euch erzdhlen, wie sie vorgegangen sind und was
ihnen geholfen hat.

k’ Mehr Wissen:

Digitale Helden

Akademie fur Ehrenamtlichkeit

Adrian Sina Vollmer

Leitfaden ,Den digitalen Wandel
in zivilgesellschaftlichen Organi-

sationen aktiv gestalten” aus dem

Projekt ,,Die Verantwortlichen
#Digital*

Wandel & Organisationsentwicklung | Einsteigen 15
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Organisationsentwicklung im¥Verein,
SOZialunferneh men, Vérba nd Text: Julia Meuter

Um Organisationsentwicklung kommt keine lebendige Organisation herum. Dabei gibt es
zahlreiche Themen, die alle unabhéngig von ihrer Organisationsform oder GréBe teilen:
Kommunikation, Férdervorgaben, Fluktuation, Wachstum, Wissensmanagement, die
Zusammenarbeit mit ehrenamtlich Engagierten. Auch Zeitmangel und knappe Finanzen sind
bei fast allen harte Nisse in Verdnderungsprozessen. Zugleich bedeutet Organisationsent-

wicklung fiir unterschiedliche Organisationsformen jeweils etwas anderes.
Was es (ehrenamtlichen) Vereinen, Sozialunternehmen oder Verbdnden bringt, den Wandel

aktiv zu gestalten, vor welchen spezifischen Herausforderungen sie stehen kénnen und was

hilft,um Verdnderungsprozesse erfolgreich anzugehen, haben uns ein paar Expert:innen verraten.

16 Wandel & Organisationsentwicklung | Einsteigen

Organisationsentwicklung im ehrenamtlichen Verein

Maria Acs, Referentin fir Qualifizierung & Organisationsentwicklung bei der Stiftung fir Enrenamt

und birgerschaftliches Engagement in Mecklenburg-Vorpommern

Welchen Nutzen hat ein ehrenamt-
licher Verein davon, sich mit Organisa-
tionsentwicklung zu beschaftigen?

® Professionalisierung des Ehrenamts.
Die Arbeit wird effizienter.

® Es werden Strukturen geschaffen, in denen
sich Menschen gerne und lange engagieren.

® Die Organisation wird attraktiver fir neue
Mitglieder.
Vor welchen Herausforderungen

stehen ehrenamtliche Vereine?

® Wenig Zeit, sich mit internen Prozessen zu
beschaftigen.

® Fehlende finanzielle Mittel erschweren es, sich
zusdtzliche Ressourcen und Unterstitzung fur
den Prozess in die Organisation zu holen.

Wie geht man die Prozesse gut an?

® Grindung einer Arbeitsgruppe, die den Prozess

vorantreibt und die Fdden in der Hand halt.

® Verdnderungen werden partizipativ im

gesamten Team umgesetzt.

® Sogenannte tief hdngende Frichte, also
MaBnahmen, die schnell Veranderungen
sichtbar machen, helfen, die Lust auf Verdn-

derung langfristig aufrechtzuerhalten.

Fokus: Wie hilfreich ist externe Unterstitzung bei Entwicklungsprozessen von Vereinen?

.Wir denken: sehr
hilfreich. Darum
haben wir ein Pro-
gramm aufge-
setzt, mit dem wir
Vereine und
externe Berater:-

innen zusammen-

bringen. Hat ein

Maria Acs,

Ehrenamtsstiftung MV Verein beispiels-
weise Probleme
bei der Nach-
wuchsgewinnung,
ist es wichtig zu
hinterfragen, wie

attraktiv die Arbeit im Verein oder die Vereins-

aktivitdten wirken. Das fdllt jemandem leichter,

der nicht Teil der Organisation ist. Die Rickmel-
dung, wie jemand von auBen den Verein wahr-
nimmt, kann sehr wertvoll sein. Externe
Berater:innen kennen zudem vielseitige Metho-
den und geben neue Impulse. Das hilft, mit der
Expertise, die im Verein vorhanden ist, Prozesse

neu zu denken.

Natirlich missen Vereine die richtige externe
Person finden. Das erfordert manchmal etwas
Zeit. Auch lohnt sich eine intensive organisati-
onsinterne Analyse Uber die wichtigsten Her-
ausforderungen, damit im Rahmen der Bera-
tung die richtigen Fragen behandelt werden.*

-* Die Ehrenamtsstiftung MV hat ein Handbuch fir
Organisationsentwicklung im Verein

herausgebracht. #Engagement neu gedacht

Wandel & Organisationsentwicklung | Einsteigen 17
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Organisationsentwicklung im Sozialunternehmen

Christine Hoenig-Ohnsorg, Grinderin und GeschaftsfUhrerin der Zukunftswerft

Welchen Nutzen
hat ein Sozial-
unternehmen
davon, sich mit
Organisations-
entwicklung zu
beschdftigen?

® Es schafft einen

Christine Rahmen, in dem
Hoenig-Ohnsorg,

Zukunftswerft

klare Verantwort-
lichkeiten, unab-
hdngig von ein-
zelnen Personen,
festgelegt und
Rollen verteilt sind.

® Entfaltung der Mitarbeitenden, wie etwa die

Entwicklung unternehmerischer Fahigkeiten.

Vor welchen Herausforderungen
stehen Sozialunternehmen?

e Oft fallt es Grinderpersonlichkeiten schwer,
loszulassen. Dadurch kann ein Machtgefalle
innerhalb der Organisation entstehen.

® Viele Sozialunternehmen bewegen sich im
Spannungsfeld von gemeinnitzigen und
wirtschaftlichen Zielen.

Wie geht man die
Prozesse gut an?

® Frihzeitige Auseinandersetzung mit Konflikt-
potenzialen und Aufbau von Vertrauen hilft,
Konflikten und Widerstdnden zu begegnen.

18 Wandel & Organisationsentwicklung | Einsteigen

In kleinen Gesprachsrunden kénnen sich Mit-
arbeitende zum Beispiel in einem geschitzten
Raum dariber austauschen, was sie bewegt,
was sie schwierig finden und was ihnen guttut.

® Damit die Geschdaftsstelle arbeitsfdhig ist,

Freirdume bewusst wahrnehmen und unter-
nehmerisch agieren kann, gilt es, einen siche-
ren Rahmen und transparente Prozesse zur
Zusammenarbeit von Vorstand und Geschdafts-
stelle zu schaffen.

Juliane Metzner,
Stiftung Haus der
kleinen Forscher

»lch bin eine von
insgesamt vier
Mitarbeitenden,
die sich in der Stif-
tung Haus der
kleinen Forscher
um die Organisa-
tionsentwicklung
kimmern. Meine
Aufgaben sind
vielfaltig. Ich
begleite stiftungs-
weite Verdnde-

rungsprozesse,

Fokus: Was macht eine interne Organisationsentwicklerin?

unterstitze ganz klassisch dabei, das Projekt-
management zu professionalisieren oder plane
interne Fortbildungen. Aktuell erarbeite ich

einen neuen Prozess zur Jahreszielplanung.

Als Organisationsentwicklerin ist es extrem
wichtig, die Menschen einzubeziehen, die von
der Verdnderung betroffen sind. Dies geschieht
auf unterschiedliche Weise. Durch Umfragen
oder Interviews ermittle ich zum Beispiel die
Bedarfe der Kolleg:innen, in Workshops
entwickeln wir im Team Lésungswege. Reflexi-
onsformate wie Retrospektiven helfen, Verdan-
derungen in der Stiftung zu verankern. Hier
spielen wir als interne
Organisationsentwickler:-
innen eine wichtige Rolle, da
wir mit den Strukturen und
Prozessen in der Stiftung
vertraut sind. Dadurch
haben wir gegeniber exter-
nen Berater:innen einen gro-
Ben Wissensvorsprung, denn
wir kennen die formellen und
informellen Besonderheiten
im Haus. So kénnen wir
schnell reagieren, stimmige
Verdnderungsprozesse auf-
setzen und diese langfristig
begleiten. Der Wandel wird
so nachhaltig in der Organi-
sation verankert.”



0 rgan isationsentwicklun g im Verband Fokus: Best Practice der Social Innovation Community des
Deutschen Roten Kreuzes (DRK)

Jennifer Geiser, Netzwerkkoordinatorin der Social Innovation Community und des Netzwerks Digitale
Wohlfahrt, Kompetenzzentren ,Wandel. Wohlfahrt.Digitalisierung” des Deutschen Roten Kreuzes

Warum ist es wichtig fir Verbdnde,
sich mit Organisationsentwicklung zu
beschdaftigen?

® Durch die Anpassung an neue Gegebenhei-
ten wie Digitalisierung oder agile Arbeitsfor-
men bleiben Verbdnde fir ehrenamtliches
Engagement und fir ihre Zielgruppen rele-

vant und als Arbeitgeber attraktiv.

® Die Anpassung von Arbeitsbedingungen hilft
Wohlfahrtsverbdnden, die zum Beispiel im
Pflegebereich tatig sind, Lésungen fir Fach-
kraftemangel zu finden.

Vor welchen Herausforderungen
stehen Verbdnde?

® Viele Verbdnde sind in Bezug auf die perso-
nelle und finanzielle Ausstattung sehr hetero-
gen aufgestellt, was Verdnderungsprozesse,
die fUr alle Mitglieder und lokalen Ebenen
anwendbar sind, schwierig macht.

® Durch die féderalen Strukturen, wie es sie
zum Beispiel bei Wohlfahrtsverbdnden gibt,
kénnen Anderungen nicht fur alle vorgege-

ben werden.

Wie geht man die Prozesse gut an?

® Ein Bundesverband kann Angebote schaffen
und die regionalen Ebenen bei der Umsetzung

von Verdnderungsprozessen unterstitzen.

® |njedem Verband gibt es Menschen, die Lust
haben, Innovation voranzutreiben und Struk-
turen von innen heraus zu verdndern. Wenn
sich diese zusammentun und gemeinsam an
kleinen Stellschrauben drehen, kénnen viele
Verdnderungsprozesse in Gang gebracht

werden.

® Auch wenn die Mihlen in groBBen Verbdnden
manchmal langsamer mahlen, sollte das
nicht entmutigen, vor Ort Verdnderungen

anzustoBen.

Neben den Nach-vorne-Treiber:innen

»Im Frihjahr 2020
haben wir die
Social Innovation
Community ins
Leben gerufen,
um Innovation im
DRK zu férdern.

r
i Gestartet sind wir
zundchst mit 20
Jennifer Geiser, .

! ! Personen. Mittler-
Kompetenzzentren . . . .
Wandel.Wohlfahrt weile sind wir ein
Digitalisierung* Netzwerk von

des Deutschen Roten Uber 150 Ehren-

Kreuzes

und Hauptamtli-
chen aus allen
Ebenen des Ver-
bands - die Offenheit ist uns dabei sehr wichtig.
Unter dem Motto ,voneinander und miteinander
lernen” tauschen wir uns zu Projekten und Prak-
tiken wie zum Beispiel zum agilen Arbeiten oder
zur digitalen Kommunikation aus. Wir stoBen

aber auch neue Angebote fir den Verband an.

Besonders stolz bin ich auf ein Kartenset, das in
dem Netzwerk entstandenist: Basierend auf den
sieben Grundsatzen des DRK bieten die Karten
Fragen, mit denen Teams in einer Retrospektive
reflektieren kédnnen, wie die Werte des Verbands
in die tagliche Arbeit flieBen kénnen. Im Vergleich
zur GréBe des DRK sind wir natirlich noch ein
sehr kleines Netzwerk. Aber wir merken, dass der
Bedarf am Austausch mit Gleichgesinnten da ist
- und das gibt uns Mut, immer wieder Anderungs-
prozesse im Verband anzustoBen.”

k’ Mehr Wissen:

Stiftung fur Ehrenamt und birgerschaftliches

Engagement in Mecklenburg-Vorpommern

Handbuch fir Organisationsentwicklung im
Verein von der Ehrenamtsstiftung MV

#Engagement neu gedacht

Programm OE der
Ehrenamtsstiftung MV

Zukunftswerft

braucht es auch diejenigen, die

Stiftung Haus der kleinen Forscher

DRK Social Innovation Community

daflir sorgen, dass sich das Neue festigen kann.
Es braucht Offenheit und eine Kultur, 1in der

das Neue gedeihen kann.
Jennifer Geiser auf D3 - so geht digital
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Grinden + Wachsen

Wenn aus engagierten Freund:innen

Protokolle: Fanny Erdmann

Arbeitgeber:innen werden  -cicosetn wirtn

Was macht es mit dem eigenen Rollenbild, wenn aus dem ehrenamtlichen Engagement

Unternehmergeist erwdchst und man Verantwortung fir Mitarbeitende ibernimmt?

Was bedeutet die Professionalisierung fir die Freundschaft? Wir haben Leonie Miiller

von Kopfsachen e.V. und Samuel Héller von a tip: tap e.V. befragt.

Kopfsachen e.V.

Willi, Caro und ich haben gemein-
sam im Masterstudium Psycholo-
gie in Berlin studiert. Beim Kaffee
in der Mensa habe ich den beiden
von meiner ldee erzdhlt, Praven-
tionskurse zur mentalen Gesund-

Aufgrund der Pandemie brauch-
ten wir am Anfang richtig viel
Durchhaltevermégen! Wir stan-
den sehr hinter der Idee und stell-
ten das Programm auf digitale
Angebote um. Im ersten Jahr
arbeiteten wir rein ehrenamtlich
und wuchsen auf ein zwolfkopfi-

ges Team an. Zu Beginn verstan-

heit fir Schiler:innen anzubieten. Leonie Miller,
Ich fand, dass bei jungen Men- Kopfsachen e.V.

schen Handlungsbedarf besteht.
Leider lernen wir viel zu spat im
Leben, mit Krisen umzugehen.
Dabei beginnen die meisten psy-
chischen Stérungen vor dem 25.
Lebensjahr. Willi und Caro waren gleich Feuer
und Flamme und so starteten wir als Studieren-
deninitiative. Bei den ersten Treffen besprachen
wir die Workshopinhalte, unsere Zusammenar-
beit und die Anbahnungen mit Schulen. Mit der
Vereinsgrindung bekam unser Dreiergespann
Unterstitzung von Mirko, der uns mit seinem

BWL-Background seither ergdnzt.

Vom kleinen Verein zur
wachsenden Organisation
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den wir uns als kleiner Verein. Da
unser Angebot auf groBe Zustim-
mung stieB und wir die hohe
Nachfrage auch bedienen woll-
ten, wurde uns klar, dass wir
wachsen kénnen und missen.
Durch das Berliner Startup Stipendium konnten
wir 2021 erstmals zwei hauptamtliche Stellen
schaffen. Das war eine ziemlich spannende Zeit.
Einiges musste sich einruckeln, aber es ist uns
gelungen, in hauptamtliche Strukturen Uberzu-

gehen und weitere feste Stellen zu etablieren.

Durch den Wechsel vom reinen Ehrenamt zu
hauptamtlichen Strukturen hat sich der Blick auf
unsere Organisation verdndert. Man nimmt sich
und die Organisation ernster. Unsere AuBBenwir-
kung stieg und uns wurde gespiegelt, dass wir

eine wichtige Funktion in der Berliner Bildungs-
landschaft erfillen. Da haben wir dann selber
gemerkt, dass wir nicht mehr nur eine kleine
Studierendeninitiative sind, sondern eine pro-

fessionell wachsende Organisation.

Neue Rollen,
neve Verantwortungen -
herausfordernde Zeiten

Zum Wachstum gehéren auch Zweifel: Ist der
eingeschlagene Weg der richtige? Ist das noch
unser Produkt? FUhlen wir uns mit der gestie-
genen Verantwortung wohl? Diese Themen
haben wir in unsere Strategietage und Coa-
chings mitgenommen und im Kernteam ausge-
handelt. Manchmal greifen wir dabei auf eine
externe Moderation zurick, um uns besser auf
die Inhalte fokussieren zu kénnen. Als klar
wurde, dass wir in hauptamtliche Strukturen
gehen und wir Mittel erhalten, um Leute fest
einzustellen, haben wir intensiv an Gover-
nance-Themen gefeilt. Dabei waren auch die
Workshops im openTransfer Accelerator eine

grof3e Unterstitzung.

In der ersten Zeit haben wir Grinder:innen
alles gemacht und a la Jobrotation getauscht.
So haben wir in alle Aufgaben reingeschnup-
pert. Diese Erfahrung hilft mir bis heute. Zum
Beispiel habe ich dadurch ein gutes Gespir fiur
unsere Workshopleiter:innen. Nach zwei Jah-
ren hat sich herauskristallisiert, wer was gern
macht und besonders gut kann. Unsere Rollen
sind organisch gewachsen, vieles hat sich rich-
tig und gut angefihlit.

Der groBen Verantwortung - auch fir unsere
Mitarbeitenden - bin ich mir bewusst. Es hilft mir
aber nicht, mich im Alltag damit zu stressen. Mir
hilft, dass wir zu dritt in der Geschaftsleitung
und befreundet sind. Durch das starke Ver-
trauven kénnen wir uns auch Uber Sorgen aus-
tauschen. Ein groBes Learning ist die Trennung
zwischen Person und Sache. Es war wichtig zu
erkennen, dass wir beziehungsorientiert arbei-
ten wollen - uns als Personen wertschdtzen -,
gleichzeitig in der Sache aber auch mal hart

bleiben miUssen.

Ein grolRes Learning
ist die Trennung
zwischen Person und
Sache.

,»DU machst jetzt mal
Feierabend!* - Der Spagat
zwischen Freundschaft
und Arbeit

Wir machen uns fir mentale Gesundheit stark.
Das missen wir auch bei uns selbst beachten.
Wenn man in der Freizeit mit den gleichen Leu-
ten zusammen ist wie im Berufsalltag, fallt die
Trennung von Arbeit und Privatem doppelt
schwer. Sie ist aber wichtig, und wir haben
gemerkt, dass wir uns bewusst Zeit fur die
Freundschaft nehmen missen. Weil wir uns
wohlgesinnt sind, kénnen wir auch ganz gut zuei-

nander sagen: Du machst jetzt mal Feierabend!

Wandel & Organisationsentwicklung | 12 x Wandel 25



Grinden + Wachsen

a tip: tap e.V.

Die ldee zu ,a tip: tap e. V.* ist am
Kichentisch entstanden. Wir -
drei Freund:innen - hatten schon
oft Uber den Zustand der Welt
und den Klimawandel gespro-
chen. Gefolgt sind wir unseren
Weltverbesserungsideen jedoch

uns allerdings erst gewéhnen.
Dass die Mitarbeiter:innen, die in
viele Aufgaben deutlich starker
involviert waren als wir, teilweise
schnelle Entscheidungen von uns
erwarteten, mussten wir zum Bei-

spiel erst verstehen.

2018 bekamen wir vom Bundesmi-

Samuel Holler,

erst, als wir auf das griffige )
a tip:

Thema Leitungswasser kamen.

Gemeinsam mit weiteren

Freund:innen entwickelten wir ein

Projekt zu 6ffentlichen Trinkbrun-

nenin Berlinund Bilbao und stellten einen Antrag
bei einem EU-F&rderprogramm fir junge Initia-
tiven. Wir erhielten 10.000 Euro zur Umsetzung.
Nach einem Jahr war zwar die spanische Seite
eingeschlafen, aber wir in Berlin hatten noch
SpaB und grindeten 2012 den Verein ,a tip: tap
e.V.%, um Bildungs- und Aufklarungsarbeit fir

den Genuss von Leitungswasser zu betreiben.

Neue Rolle: Arbeitgeber:in

Bis 2016 waren wir rein ehrenamtlich unterwegs.
Niemand von uns wollte das hauptberuflich
machen. Um neue Projektantrage stellen zu
kénnen, suchten wir stattdessen eine:n freie:n
Mitarbeiter:in. Trotz unseres maBigen Honorars
bekamen wir Gber 30 Bewerbungen. Fir die
Projekte ,Leitungswasserfreundliche Schule*
und ,Wasserkiez - Leitungswasserfreundlicher
Mariannenkiez und seine Nachbarschaft*
erhielten wir ein paar Monate spdter die nétige
Finanzierung. Wir konnten die erste Stelle auf-
stocken und zwei neue Stellen schaffen. An die

neue Rolle als Arbeitgeber:innen mussten wir
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nisterium fUr Umwelt, Naturschutz
und nukleare Sicherheit (BMU) den

Anstof3, unser Projekt gréBer zu

tap e. V.

denken. Wir entwickelten unsere

Vorhaben weiter und beantragten

fUr drei Jahre 1,3 Millionen Euro.
Zu diesem Zeitpunkt war klar, dass eine:r von
uns aus dem Vorstand fest einsteigen muss,
wenn das klappt. Nach der Zusage habe ich mei-
nen Job in einer Behérde aufgegeben und die
Geschdaftsfihrung Ubernommen.

Wachstumsfreude und
Wachstumsschmerzen

Mit der Projektférderung vom Umweltministe-
riumist,,atip: tap e. V.“ rasant gewachsen. Mitte
2019 stellten wir bundesweit ein 20-képfiges
Team zusammen. Wir hatten viel vor: Bildungs-
aktionen, politische Arbeit, Aufklarung. Nicht
nur die Corona-Pandemie hat uns in der ersten
Zeit herausgefordert. Auch, dass wir alle Struk-
turen parallel zum Wachstum entwickeln muss-
ten, war nicht leicht. Teilweise wollten wir zu viel
und haben uns und unser Team Uberfordert. Wir
alle hatten viele Projektaufgaben gleichzeitig,
viele Freiheiten und eine dezentrale Arbeits-
weise, das hat bei manchen zu Unsicherheiten
gefuhrt. Wir haben gemerkt, dass wir fir vieles

zuerst die Voraussetzungen schaffen missen,

und haben uns bemuiht, alles nach und nach zu

verbessern.

Insgesamt hatten wir viel Glick mit den
Mitarbeiter:innen, die mit uns ,,a tip: tap e. V.*
aufgebaut haben. Nur mit einem Mitarbeiter ist
die Zusammenarbeit leider unglicklich verlau-
fen. Zulange haben wir gehofft, dass wir das hin-
kriegen, und es war ein anstrengender Prozess
fUr unser junges Team, bis wir uns getrennt

haben.

Baustelle Kommunikation

Ein gréBeres Thema war in den ersten Jahren
auch die interne Kommunikation. Wertsché&tzung
haben wir anfangs nicht so gut kommuniziert.
Zudem waren wir als Freundeskreis einen eher
flapsigen Ton gewohnt, der manche
Mitarbeiter:innen vor den Kopf gestoBBen hat.
Auch musste ich erst einmal checken, dass es
etwas anderes ist, wenn ich eine Projektidee per
E-Mail an den Vorstand schicke oder an das
Team. Unser ehrenamtlicher Vorstand kann die
E-Mail auch mal ignorieren oder sagen: ,Hey
Samuel, dasist zu viel!” Mitarbeiter:innen nehmen
Vorschldge zwangsldufig viel ernster und Uberle-
gen, wie sie das jetzt auch noch umsetzen sollen.

Am Anfang kamen von der geteilten Projektlei-
tung, die aus Julian und mir besteht, auch
manchmal widersprichliche Informationen,
weil wir uns nicht vorher abgestimmt hatten.
Das machen wir heute anders. Wir haben inzwi-
schen viele Strukturen und Prozesse geklart.
Auch haben wir ein besseres Gespir dafir, wo
Transparenz ndtig ist und wer wann eingebun-
den werden muss. Durch die Freundschaft zum

ehrenamtlichen Vorstand gibt es zwischen uns

groBes Vertrauen. Das lasst Freiheiten. Gleich-
zeitig ist die Verantwortung sehr groB und
manchmal winschte ich mir, der Vorstand ware

noch starker eine Kontrollinstanz.

Mitarbeiter:innen nehmen
Vorschldge zwangslaufig
viel ernster und Uberle-
gen, wie sie das jetzt
auch noch umsetzen sollen.

Lernprozess Professionalisierung

Die letzten drei Jahre waren ein konstanter
Lernprozess. Noch ist nicht alles perfekt, aber
wir werden strukturierter. Bei der Entwicklung
der Wasserquartiere und der drei Personalebe-
nen - Geschdftsfihrung, Koordinator:innen und
Mitarbeiter:innen - hat uns der openTransfer
Accelerator sehr geholfen. Wir haben eine
externe Buchhaltung und eine Mitarbeiterin, die
fur Arbeitsvertrage und Zeugnisse zustdandig ist.
Auch habe ich gelernt, Grenzen zu ziehen, fir
mich und das Team. Wir bekommen mehr
Anfragen, als wir leisten kdnnen und es ist zum
Beispiel nicht cool, wennich ein Projekt annehme,
dasich nicht umsetzen kann, weil ich in Elternzeit
gehe. Priorisieren und absagen zu kdnnen,
gehort dazu. Und die Erkenntnis: Der Stapel an
Aufgaben wird nie kleiner.
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Grinden + Wachsen

|ﬁ Tipps flr wachsende Organisationen

Zusammenarbeit verbessern:

28 Wandel & Organisationsentwicklung | 12 x Wandel

Arbeitet fortlaufend daran, strukturier-

ter zu werden.

Reflektiert, was in eurer Zusammenar-
beit gut klappt, was besser gehen kann

und wie es besser geht.

Plant ausreichend Zeit fir die Umsetzung

eurer Vorhaben ein.

Stellt Kommunikationsregeln auf. Sie sor-
gen fir Transparenz und Klarheit und

helfen, Missverstdandnisse zu vermeiden.

Trefft verbindliche Absprachen und
klart, wie bestimmte Dinge bei euch lau-
fen und geregelt sind. Haltet die Ergeb-
nisse schriftlich fest.

Schafft Anldsse fir Wertschatzung und
um Erfolge und erreichte Meilensteine

gemeinsam zu feiern.

Reflexion, Coaching & Programme:

® Reflektiert in regelmdBigen Abstdnden,
was gut klappt, was besser gehen kann
und was ihr bleiben lassen kénnt. Schafft

dafir feste Anldsse und Termine.

® Nutzt externe Beratung, denn der Blick

von auBBen bereichert.

® Auch Programme wie der openTransfer
Accelerator geben Raum, Fragen und
Aspekte in den Blick zu nehmen, die im

Alltag oft untergehen.

9k DeropenTransfer Accelerator
unterstUtzt mit einem einjahrigen Stipendium
Vereine, Initiativen und Sozialunternehmen,
eine Skalierungsstrategie zu entwickeln und
umzusetzen. Fir den Jahrgang 2023 kénnen
sich wachstumsmutige Organisationen bis
zum 12.03.2023 bewerben. Alle Infos.

Priorisieren und Nein sagen lernen:

® Dies ist wirklich wichtig, um Uberforderung zu vermeiden!

e Uberlegt bei allen eigenen Ideen und bei Anregungen, die von auBen an

euch herangetragen werden, ob ihr diese wirklich umsetzen kénnt und

wollt. Passen sie zu euren Zielen? Welche Ressourcen benétigt ihr dafir?

® Helfen kann der Leitsatz: ,Was wir machen, machen wir gut. Was wir nicht

gut machen kénnen, machen wir nicht.*

Fokus: Wie beeinflusst ein Skalierungsvorhaben die Organisation?

Mit der Skalierung eines Projekts verdndert sich
auch die Organisation. Neben einem unterneh-
merischen Mindset sind strategische Fahigkeiten
gefragt. Auch das
Koordinieren von
vielen Partner:-
innen muss erlernt
werden. Das
Team muss sich
professionalisie-

ren, haufig wer-

den auch neue
Mitarbeiter:innen

Kai Hubner,

eingestellt.
Skalierungsberater

und Business Coach
Als kleines enga-

giertes Teamist es
noch mdéglich, dass
jede:r Uberall ein
bisschen mit-
mischt und es kurze Entscheidungswege gibt.
Sobald sich die Anzahl der Wirkungsorte erhoht,

bedarf es aber klarer Entscheidungsmandate und
Bereiche. Oft steigen diejenigen, die von Anfang
andabeiwaren, in FGhrungspositionen auf. Das ist
sinnvoll, denn sie kennen die Organisation und das
Projekt am besten.

Dennoch sollte sich eine Organisation in dieser
Phase gut Uberlegen, wen sie braucht, um die
Skalierung voranzutreiben. Sind die Personen,
die von Anfang an dabei waren, schon bereit,
Fiuhrung zu Gbernehmen? Und méchten sie diese
Rolle Uberhaupt Ubernehmen? Eine offene und
transparente Kommunikation ist bei dieser Ent-

scheidung wichtig, und zwar von beiden Seiten.

k} Mehr Wissen:

Kopfsachene. V.

A tip: tape. V.

Wirksam Wachsen:

Das Praxishandbuch fir
Non-Profit-Organisationen

Kai HGbner

FUr wen skalieren wir eigentlich?

Ein Pladoyer fur die Skalierung

der richtigen Projekte

Wandel & Organisationsentwicklung | 12 x Wandel 29


https://opentransfer.de/accelerator/bewerbung/
https://www.kopfsachen.org/
https://atiptap.org/
https://opentransfer.de/wirksamwachsen/
https://kaihuebner.com
https://www.tbd.community/de/a/fuer-wen-skalieren-wir-eigentlich

Wissensmanagement

Drei Perspektiven aufs Sammeln, Strukturieren
Und Zuga ngliCh maChen Interview und Texte: Johannes Hofmann

Clara Holler von der Deutschen Kinder- und Jugendstiftung (DKJS), Jenny Mddel vom Acker e.V.

und Janette Fiseler und Ronald Kraatz vom Stadtsportbund Chemnitz geben Einblicke.

S
7

Unsere wichtigste
Ressource: Wissen

Wie kénnte es nicht das wichtigste Thema sein?
Mit diesem Satz begann das Gesprdch iber
Wissensmanagement mit Clara Holler, Wissens-
und Changemanagerin bei der DKJS.

Warum sollten sich Non-Profits mit Wis-
sensmanagement auseinandersetzen?

Die herausfordernden Rahmenbedingungen von
zivilgesellschaftlichen Organisationen wie kurze
Projektlaufzeiten und befristete Arbeitsverhalt-
nisse verstdrken die Notwendigkeit, das Wissen
bewusst zu managen. Ein funktionierendes Wis-
sensmanagement steigert die Effizienz und Pro-
duktivitat, weil Arbeiten nicht mehr durch feh-
lende Informationen doppelt gemacht werden,
neue Mitarbeitende schneller eingearbeitet wer-
den kénnen und vorhandenes Wissen bestmég-
lich genutzt wird. Offener Austausch ist eine
Grundlage fir guten Wissenstransfer, er wirkt
sich positiv auf die Organisationskultur aus und

kann einen guten Boden fir Innovationen bieten.

Wie gerne teilen Menschen ihr Wissen,
wenn es doch eine so wichtige Ressource
ist und viel Arbeit und Zeit in die Aneig-
nung der Kenntnisse gesteckt wurden?

Wir alle miUssen im Prinzip lebenslang lernen und
offen sein fUr Verdnderung. Das Fach- und Er-
fahrungswissen der Mitarbeitenden ist eine zen-
trale Ressource. Dieses zu teilen, st6Bt bei man-
chen auf Widerstande. Denn hadufig wurde ge-
lernt, dass die Unternehmen den Wert der Mitar-
beitenden nicht zuletzt nach ihrem Wissen be-
messen. Den organisationsinternen Wissensfluss

anzuregen, gelingt mit einem guten Wissensma-

nagement und das
ist - insbesondere
zu Beginn - mit viel
Austausch und Er-
Iduterungen ver-
bunden. Kleine For-

mate regen diesen

Austausch im Ar-
beitsalltag an und

Clara Holler,
Deutsche Kinder-
und Jugendstiftung
ist, dass die Mitar- (DKJS)

fordern Perspek-
tivwechsel. Wichtig

beitenden erfahren,

dass nichts verloren

geht, wenn sie Wis-

senteilen, sondern dass sie ihr eigenes Wissen wei-
ter ausbauen kénnen. Eine der wichtigen Zukunfts-
kompetenzen wird die Fahigkeit sein, auf individu-
eller Ebene Wissensmanagement zu betreiben.

Wie gelingt es noch, den internen
Wissenstransfer anzuregen?

Ein hilfreicher Ansatz ist Storytelling. Durch Fra-
gen und Erzdhlen werden auf sehr individuelle,
personliche Weise Geschichten aus dem Arbeits-
kontext beleuchtet. Auch team- und organisati-
onsweite Nachrichtenkandle férdern den Aus-
tausch. Sie sorgen fir einen Wechsel von einer
Eins-zu-eins-Kommunikation wie E-Mail zu einer
Eins-zu-viele Koommunikationsstruktur. Die Mog-
lichkeit, Uber das Schwarmwissen der Beleg-
schaft zu einer schnelleren Lésung zu gelangen,
hat schon vielfach zu Aha-Momenten bei
Kolleg:innen und zu einer héheren Akzeptanz der
genutzten Tools gefihrt. Unter dem Motto ,,bes-
ser mehr finden, als viel suchen” ist diese Form
der internen Kommunikation ein Bestandteil
einer Organisationskultur, die sich durch einen
offenen Austausch und Umgang auszeichnet.
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Wissensmanagement

Bewegung 1in der Organisation:
Tipps fir ein gutes Ankommen

Wie gelingt es, neue Teammitglieder auch in wachsenden Organisationen herzlich zu begriBen

und einen optimalen Start zu gewdhrleisten? Jenny Mdadel, Teamlead Talente und Gewinnung

beim Acker e.V., hat mit uns ihre Onboarding-Tipps geteilt.

Acker ist in den
letzten Jahren
stark gewachsen
und zeichnet sich
besonders durch
seine dezentralen
Strukturen aus.
Die etwa 200 Mit-
arbeitenden sind

Jenny Mddel,
Acker e.V. an unterschiedli-

chen Standorten

in Deutschland,

Osterreich und

der Schweiz tatig.
Aufgrund flacher Hierarchien liegen viel Wissen
und Verantwortung in den jeweiligen Teams und
Arbeitsbereichen. Fir neue Mitarbeiter:innen
kann dies zu Beginn zundchst Uberwadaltigend
sein - ein mehrstufiger Onboarding-Prozess
erleichtert ihnen den Einstieg.

»Onboarding beginnt schon
vor dem ersten Tag*

»FUr uns ist jemand ab Zusage und Vertrags-
unterzeichnung Teil des Ackerteams®, betont
Jenny Mddel. Die neuen Mitarbeiter:innen wer-
den den zukinftigen Kolleg:innen bereits im
monatlichen , AckerUpdate® vorgestellt. Mit
einem Mini-Interview und Fragen wie ,Womit
kann man dir eine Freude machen?“ oder ,Ein
Funfact Uber dich?* wird ein persénliches Ken-
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nenlernen geférdert. Vor ihrem ersten Arbeits-
tag erhalten die neuen Mitarbeiter:innen des
Sozialunternehmens zudem eine Ubersicht mit
Informationen, was sie beiihrem Einstieg erwar-
tet. In den ersten Tagen liegt der Fokus darauf,
das neue Arbeitsumfeld mit all seinen digitalen
Tools kennenzulernen und einzurichten. Ein wich-
tiger Bestandteil ist das organisationsinterne

Wissensmanagementsystem.

Acker-Wiki:

das Navigationssystem
fir neve und bestehende
Mitarbeiter:innen

Ein Wiki macht relevantes Wis-
sen aus dem dynamischen
Umfeld zugdnglich. Acker nutzt
hierfur das Atlassian-Tool Con-
fluence. In jedem Team sind
~Wiki-Gartner:innen“ dafir
verantwortlich, relevante Infor-
mationen einzupflegen und
aktuell zu halten. Gleichzeitig
sind alle eingeladen, sich in die
Pflege dieser Wissensbibliothek
einzubringen. Nicht nur - aber
ganz besonders - fir neuve Mit-
arbeitende ist das Acker-Wiki
die erste Anlaufstelle bei allen
Fragen von ,,Anbauplanung” bis

~Zielvereinbarungsprozess®.

»Rudi Radieschen Uber den
Acker werfen und sich persénlich
kennenlernen“

Neben der fachlichen Einarbeitung sind ein per-
sonliches Kennenlernen und die Vermittlung der
Kultur ein besonders wichtiger Baustein im On-
boarding-Prozess dezentral aufgebauter Orga-
nisation wie Acker. Beim Quartals-Onboarding
kommen bei Acker alle neuen ,Mitacker:innen*

der letzten drei Monate fir zwei Tage ins Berliner

BUro undlernen ihre Kolleg:innen und die Aufga-

benbereiche der Zentral-Teams besser kennen.
Gemeinsames Essen und lustige Austausch-
runden mit der Rudi-Radieschen-Handpuppe
inklusive. ,Vielleicht liegt es an Acker oder an den
Leuten, die bei uns arbeiten - aber wir mégen
uns einfach wirklich gerne”, schwarmt Jenny
Mdadel. Das merke man auch bei den jahrlich
stattfindenden Retreats: Hier zieht sich das ge-
samte Team fUr ein paar Tage vom Arbeitsalltag
zurick, um gemeinsam durchzuatmen und sich
Uber Verdnderungen, Erfolge und Herausforde-

rungen auszutauschen.




Ein gutes Mittel
gegen Angst

hield:

Sportlich beraten:

Sten Nadolny: Die Entdeckung der Langsamkeit

lernen.

Wesentliche Informationen digital bindeln

Beim Stadtsportbund Chemnitz sind vier Vereinsberater:innen fiir die facettenreichen Anliegen

der 200 Mitglieder verantwortlich. Mit der Digitalisierung des Wissensmanagements wurde

deren Auskunftsfdhigkeit gesichert. Die Geschaftsfihrerin Janette Fiiseler und der Vereins-

berater Ronald Kraatz geben Einblick in den Prozess.

Aufgrund einer unibersichtlich
gefuhrten Excel-Tabelle hatten
unsere Vereinsberater:innen
bei Anfragen nie alle notwendi-
gen Informationen griffbereit.
Hdaufig mussten sie sich rick-
versichern und die notwendi-
gen Angaben intern abstim-
men. Um die Struktur zu
vereinfachen und den Bera-
tungsprozess klarer und schnel-
ler zu machen, haben wir uns
beim Projekt ,,Die Verantwort-
lichen #Digital“ der Akademie

Ronald Kraatz,
Stadtsportbund
Chemnitz
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fUr Ehrenamtlichkeit beworben, das
Organisationen bei der Entwicklung
und Umsetzung einer Digitalstrate-

gie unterstitzt.

Sammeln, Clustern,
Aufbereiten

Angeregt von unserem Berater
haben wir zu Beginn die haufigsten
Fragen der Verbandsmitglieder
gesammelt, nach Themenschwer-
punkten geclustert und die spezifi-
schen Antworten und Informationen

aufbereitet. Dabei lag unser
Fokus auf einem einheitlichen
Erscheinungsbild und kurzen,
prdagnanten Formulierungen.
Das war wichtig, damit die
Berater:innen auch am Tele-
fon das Wesentliche im Blick
haben und nicht in ein Biro-

kratendeutsch verfallen.

e

Janette Flseler,

phase werden wir die wichtigsten Fra-
genund Antworten auf unserer Web-
site veréffentlichen. Damit erhéhen
wir die Transparenz fir die Mitglieds-
vereine und entlasten unsere

Berater:innen.

Erkenntnisse aus dem
Verdanderungsprozess

Stadtsportbund
Plandnderung: Chemnitz

FAQ entlasten und
sorgen firr Transparenz

Urspringlich hatten wir vor,

diese Vorlagen in unser neues

System fur Customer-Relationship-Manage-
ment (CRM) zu Uberfuhren. Dann hatten die
Berater:innen direkt innerhalb des Kontaktma-
nagementsystems mégliche Antworten fur die
Beratung einsehen kénnen. Mit dem CRM-Sys-
tem Salesforce wdre das jedoch zu teuer gewor-
den. Daher entschieden wir uns, eine interne
FAQ-Sammlung aufzubauen, um die

Berater:innen zu unterstitzen. Nach der Test-

k} Mehr Wissen:

Deutsche Kinder- und Jugendstiftung

Bereits zu einem frihen Zeitpunkt war
uns klar, dass die Einflhrung eines
CRM und die Neustrukturierung des
Beratungsprozesses duBerst umfang-
reich sein werden. Dennoch mussten
wir schmerzlich lernen, wie wichtig es
ist, frihzeitig offen mit allen Beteiligten Uber die
Notwendigkeit der Anpassungen zu sprechen.
Leider haben wir unseren Plan zu spdt mit dem
gesamten Team geteilt und die Moglichkeit ver-
passt, auf individuelle Bedenken einzugehen. Im
Verlauf hat uns geholfen, dass wir die organisa-
tionsinternen Prozesse detailliert und Gbersicht-
lich aufbereitet haben und somit eine solide

Grundlage fir alle weiteren Schritte hatten.

gGmbH

Acker e.V.

und Ehrenamt Onlineseminar-Reihe

Deutsche Stiftung fur Engagement

Wissensmanagement

Stadtsportbund Chemnitz e.V.

Gesellschaft fur Wissensmanagement e.V.

Plotzlich Digital - Die Sprechstunde
zum Tool Notion, dem All-in-one

Workspace
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Fehler machen erlaubt

Wie schaffe ich eine Kultur, in der Menschen
SiCh 'I'I'auen, mU'l'ig ZU Sein? Text: Sebastian Klein

Organisationen, die eingetretene Pfade verlassen und Neues wagen, begeben sich auf ein
Abenteuer. Sie werden analysieren, planen, experimentieren und anpassen. Sie werden
Vorreiter:innen und Skeptiker:innen im Team begegnen, zdhe Momente iiberwinden und
Erfolge feiern. Sie werden Fehler machen und lernen. Wie mutig Verdnderungen in Organi-
sationen angegangen werden, wird stark von der Fehlerkultur beeinflusst. Wie wichtig ist es,

Fehler zu akzeptieren? Und wie geht man am besten mit ihnen um?

Das hat auch das Magazin Neue Narrative in seiner Mut-Ausgabe #10 gefragt.

Die Antworten dirfen wir hier teilen.

Amy Edmondson hat ein Buch geschrieben, in
dem es genau darum geht: wie sich eine ver-
travensvolle Unternehmenskultur gestalten
lasst. Das Buch heif3t ,,Die angstfreie Organisa-
tion* (Original: The Fearless Organization). Die
Autorin war die Erste, die sich mit dem Konzept
der psychologischen Sicherheit beschaftigt hat,
das spater durch das ,, Aristoteles-Projekt* bei

Google Bekanntheit erlangte.

Die Kernaussage des Buches lautet: Keine Orga-
nisation kann sich heute eine Kultur der Angst
leisten. Es gibt sie noch in vielen Unternehmen,
doch sie ist zum Relikt aus vergangenen Zeiten
geworden. Heute fahren Firmen besser, in
denen eine Kultur des offenen Austauschs
herrscht, in denen Menschen sich trauen, Risiken
einzugehen und auch unange-
nehme Dinge auszusprechen.
Angst ist der Feind der Potenzi-
alentfaltung. Gerade in Umfel-
dern, die sich schnell andern
und wo Innovationen gefragt
sind, kdnnen Unternehmen es
sich nicht mehr leisten, dieses
Potenzial nicht auszuschépfen.

Kultur der
Angstund des
Schweigens

Es lohnt sich, zundchst einen
Blick auf das negative Ende des
Spektrums zu werfen: Firmen, in
denen eine Kultur der Angstund
des Schweigens herrscht. Laut
Edmondson war diese Kultur in
Zeiten dominant, als ,,geniale”
Grinder:innen und Ingenieur:-

innen ihre Mitarbeiter:innen

durch Angst und Unterdriickung dazu motivier-
ten, moéglichst genau das zu tun, was ihnen
gesagt wurde. Das Bild des genialen Chefs, der
alle fur die Ausfihrung seiner Ideen (miss-)
braucht, passt nicht mehr in unsere Zeit. Und
dennoch bestehen Umfelder fort, in denen Angst

das Handeln der Menschen pragt.

Keine Organisation kann

sich heute eine Kultur
der Angst leisten.

Es gibt viele Beispiele, die zeigen, wozu das
fuhrt: Firmen wie Nokia haben den Wandel der
Zeit verschlafen, weil ein dominanter, kalter
CEO jeden Widerspruch bestrafte. Menschenin
der Organisation hielten daraufhin wichtige
Informationen zurick, was das einst so erfolg-
reiche Unternehmen in eine Sackgasse fihrte.
Im Dieselskandal trat zutage, dass der VW-Vor-
standsvorsitzende Winterkorn dafir bekannt
war, Menschen einzuschichtern und bei unan-
genehmen Nachrichten laut zu werden. Er stand
somit an der Spitze eines Unternehmens, indem
Menschen gelernt hatten, lieber zu schweigen,
als unangenehme Dinge anzusprechen, und lie-
ber wegzuschauen, als Bedenken zu Firmenab-

Iadufen oder unenthischem Verhalten zu auBBern.

Von der Kultur des Schweigens
zur Kultur des Scheiterns

Was hat das alles nun mit dem Mut zu tun, Risiken
einzugehen und zu scheitern? Unternehmen
brauchen ein intelligentes Scheitern: Das erfor-

dert ein Umfeld, in dem Menschen neue Dinge
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Fehler machen erlaubt

ausprobieren, die sinnvoll erscheinen, sie aber so
schnell wie méglich einstellen, wenn sich zeigt,
dass diese Ideen ins Nichts fihren. Dazu ist vor
allem eine Sache gefragt: Menschen missen sich
trauen, zu sagen, was sie denken. Und zwar auch
dann, wenn es potenziell unangenehm ist, wenn
wir also beispielsweise eine neue, verrickte Idee
vorstellen oder Bedenken GuBern, weil wir einen
Aspekt sehen, der bislang unbekannt war.

In einer Kultur des Schweigens halten Menschen
ihre Ideen, Fragen und Bedenken zurick.
Warum? Weil sie Angst haben, die damit ver-
bundenen zwischenmenschlichen Risiken einzu-
gehen. Wir evaluieren unbewusst jede Situation
danach: Wie hoch ist das Risiko, gedemitigt,
erniedrigt oder sogar aus der Gruppe ausge-
schlossen zu werden? Ist die Sache zu riskant,

bleiben wir lieber stumm.

Wo Menschen sich traven, den Mund aufzuma-
chen, ihre Bedenken zu duBern, Ideen einzubrin-
gen und allgemein sie selbst zu sein, spricht
Edmondson von psychologischer Sicherheit.
Psychologische Sicherheit bedeutet, dass nicht
nur zwischen zwei Individuen Vertrauen
herrscht, sondern dass wir als Individuum auf
der Ebene unseres Teams oder gar der ganzen
Organisation das Vertrauen haben, dass unsere
Offenheit nicht bestraft oder gegen uns ver-
wendet wird. Auf diese Weise lernen wir, dass
Aufrichtigkeit erwinscht ist, dass auch das
Zugeben von Fehlern kein Risiko darstellt.

Von der Kultur des Sagens zur
Kultur des Fragens

Was bedeutet es, als FUhrungskraft (oder als

selbstorganisiertes Team) eine Kultur zu schaf-
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fen, in der psychologische Sicherheit gegeben
ist? Dazu gehért an erster Stelle, dass wirkliche
Klarheit darUber besteht, was der Sinn und Zweck
der Zusammenarbeit ist und an welchen Zielen
aktuell gearbeitet wird. Solang diese Art der
Klarheit nicht gegeben ist, wird weder produkti-

ver Dissens noch intelligentes Scheitern méglich.

Sind Richtung und Ziele klar, dann Iasst sich eine
Kultur psychologischer Sicherheit vor allem durch
zwei Werte beschreiben: Aufrichtigkeit und
Wertschatzung. Aufrichtigkeit in dem Sinn, dass
Menschen ihre Ideen und Einfdlle genauso vor-
bringen wie ihre Kritik und Bedenken. Wertschat-
zung in dem Sinn, dass ein gegenseitiger Respekt
fur die andere Person an erster Stelle steht.

Dariber hinaus macht es Sinn, sich den Sprach-
gebrauch im Team genauestens anzusehen. Wo
psychologische Sicherheit herrscht, zeigen Men-
schen sich verletzlich und sagen Dinge wie:

Ich weilR es nicht.

Ich brauche Hilfe.

Ich habe einen Fehler begangen.

Es tut mir leid.

Generell geht es darum, von einer Kultur des
Sagens (in der jede:r immer zu allem etwas zu
sagen hat und die FUhrungskraft versucht, sich
so schnell wie méglich eine Meinung zu bilden) zu
einer Kultur des Fragens zu kommen: also in eine
Haltung der Neugier und der Grundannahme,
dass jemand anderes es besser weil3.




Fehler machen erlaubt

Folgende Leitgedanken kdnnen dabei

etwas tiefer zu erforschen:

Q Wie kénnen wir intelligentes Scheitern for-
dern? Wie kénnen wir Neues ausprobieren,
frUhes Feedback bekommen und aussichts-
lose Projekte schnell wieder einstellen?

Q Sprechen wir miteinander oder Ubereinander?
Wirde es helfen, die Regel einzufihren,
grundsatzlich nicht in Abwesenheit anderer

Uber sie zu sprechen?

Q Wie kénnen wir verdeutlichen, dass es
okay ist, Fehler zu machen, aber nicht
okay, sie nicht zu erkennen und aus ihnen
zu lernen? Welche Art von Meetings wirde
uns dabei helfen?

Q Verwechseln wir Konflikte und Diskussionen
mit einem Wettbewerb? Wie kénnen wir
den Gedanken verinnerlichen und leben,
dass es in einem Meeting nie darum gehen

sollte zu gewinnen?

Q Feiern wir unser Scheitern? Belohnen wir
es, wenn aussichtslose Projekte eingestellt
werden? Niemand scheitert gern, also soll-
ten wir vielleicht Anreize dafir schaffen?

Q Gibt es Praktiken bei uns, die erwachsenen
Menschen nicht wiirdig sind (zum Beispiel
Rechenschaft dariber abzuliefern, wie wir
unsere Zeit verbracht haben)? Kénnen wir

diese so schnell wie mdglich einstellen?
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helfen, das Thema im Team

Q Stellen wir sicher (zum Beispiel durch eine
starke Moderation), dass Menschen safe
spaces bekommen, also nicht unterbrochen
und kritisiert werden, wenn sie etwas

sagen, das Mut erfordert?

O Lassen wir Menschen manchmal dumm
dastehen und falls ja, wie kénnen wir das

unterbinden?

Q Ist es bei uns méglich, frei von Schuld
Uber Fehler und Scheitern zu berichten?
Wie kénnen wir dafir den richtigen
Rahmen schaffen?

Q Sind unsere FUhrungskrdafte ansprechbar,
zugdnglich und wissen, dass sie sich irren
kénnen? Laden sie proaktiv Beitrége

anderer ein und fragen mehr, als sie sagen?

Q Uben wir uns in situationsbezogener Demut
(zum Beispiel: ,Vielleicht habe ich etwas
Ubersehen, was jemand anderes sieht?*)?
Wie kénnen wir uns in Neugier und Nicht-
Wissen Uben?

Q Stellen wir ehrlich interessierte Fragen?

Q Ist unsere erste Reaktion Wertschatzung
fur die Person?

Aber ist das eigentlich
effizient?

Manchmal entsteht der Eindruck, dass Teams, in
denen ein hohes Mal an psychologischer Sicher-
heit gegeben ist, dadurch langsam und ineffizient
werden, weil nur noch Uber Ideen und Fragen dis-
kutiert wird und am Ende keine Zeit mehr bleibt,
die eigentliche Arbeit zu machen. Hier werden
allerdings zwei Aspekte miteinander verwechselt:
Psychologische Sicherheit bedeutet, dass Men-
schen ihre Meinungen, Ideen, Bedenken nicht
zurickhalten aus Angst davor, dafir bestraft zu
werden. Es bedeutet jedoch nicht, dass nicht
gleichzeitig klare Regeln dazu existieren, wie
effektiv gearbeitet wird. Und dass entsprechend
sehr vieles, was gerade nicht hilfreichist oder nicht

den Regeln entspricht, auch nicht gesagt wird.

Psychologische Sicherheit, so Edmondson, l6st
die Bremsen, die Menschen sonst oft davon
abhalten, ihr Bestes zu tun. Sie sind nun nicht
mehr damit beschaftigt, sich Sorgen zu machen,
ob sie im letzten Meeting dumm aussahen, son-
dern konzentrieren sich stattdessen auf das

Erreichen gemeinsamer Ziele.

Gleichzeitig sind besonders starke Teams sehr
bemUht um gute Prozesse, die sie stdndig wei-
terentwickeln, und um sinnvolle Regeln, nach
denen gearbeitet wird. Das hei3t, dass ein Mee-
ting, in dem psychologische Sicherheit gegeben
ist, nicht langer sein muss. Ganz im Gegenteil:
Oftmals ist in einer Kultur, in der Dinge an- und
ausgesprochen werden kénnen, auch mehr
Achtsamkeit dafir gegeben, die gemeinsame
Zeit gut zu nutzen. Wenn ein Meeting ineffizient
war oder ein:e Kolleg:in zu viel Zeit in Anspruch

genommen hat, wird das ausgesprochen und

beim ndachsten Mal gedndert. Ein Team, das
seine Konflikte austragt und auch mal uneins ist,
hat bessere Meetings, weil sie nicht durch unge-
klarte Konflikte geladhmt und kinstlich in die
Lange gezogen werden. Die Menschen kénnen

Psychologische Sicherheit
bedeutet, dass Menschen
ihre Meinungen, Ideen,
Bedenken nicht zurick-
halten aus Angst davor,
dafir bestraft zu werden.

stattdessen produktiv streiten, Experimente
wagen, damit scheitern und auch mal erfolg-
reich sein. Richtig gut arbeiten eben.

Neue
Narrative

DAS MAGAZIN FUR NEUES ARBEITEN

Vielen Dank an die Redaktion
von Neue Narrative, die uns
diesen Beitrag fir das E-Book
zur Verfiugung gestellt hat.

k’ Mehr Wissen:

Deep Dive Festival der Skalierung 2021: Learning
by Failing - warum Fehler in der Skalierung gut
sind und wie man daraus lernen kann
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Anders zusammenarbeiten

Aktivismus nach innen: Eine interne

Organisationsentwicklerin berichtet

Die Open Knowledge Foundation Deutschland hat Organisationsentwicklung in ihrer
internen Struktur einen prominenten Platz eingerdumt. Neben der Arbeit in Themen-
Zirkeln ist mit Sonja Fischbauer eine Zustdndige fir Organisationsentwicklung und

Community-Strategie im Bereich der Geschaftsfihrung fest verankert. Wie es dazu

kam und was die interne Organisationsentwicklerin macht, hat Sonja erzahlt.

Wie kann es sein,
dass viele gemein-
nitzige Organisa-
tionen, die sich fir
Demokratie,
Transparenz,
Beteiligung und
Vielfalt einsetzen,
diese Werteim Ar-

Sonja Fischbauer,

beitsalltag kaum
9 Open Knowledge

leben?”, fragt Foundation

Sonja Fischbauer. Deutschland

Mit leuchtenden

Augen und ener-

gisch gestikulie-

rend sitzt sie im

Videocall und spricht Uber die hohe Bedeutung
von Organisationsentwicklung im Einsatz fir
eine bessere Welt - und dariber, wie sich das
Bewusstsein dafir in ihrer Organisation immer

mehr durchgesetzt hat.

Die Geschichte der Open Knowledge Founda-
tion Deutschland (OKF) begann wie bei vielen
jungeren Organisationen: Leidenschaftliche

Aktivist:innen in ihren 20ern setzen sich voller
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Energie fur den guten Zweck ein.
Dann wdachst die Organisation und
mit ihr wachsen die Ubergeordneten
und strategischen Themen. Mit mitt-
lerweile rund 40 Hauptamtlichen
und einer groBen Community ehren-
amtlicher Hacker:innenund Aktivist:-
innen setzt der Verein Projekte wie
FragDenStaat, den Prototype Fund
oder Jugend hackt um. Im Fokus
der Projekte, die manchmal
bekannter sind als die OKF selbst,
steht immer der Einsatz fir eine
Digitalisierung, die den Bedarfen

des Gemeinwohls folgt.

Zirkel-Arbeit:

Die OKF setzt Organi-
sationsentwicklung
auf die Agenda

2021 feierte die Organisation ihr
zehnjahriges Jubilaum. Die zwei
Jahre davor standen im Zeichen des
Umbruchs und rickten die Organi-

Text:
Friederike Petersen

sationsentwicklung in den Mittelpunkt. Bisher
hatte sich die OKF eher innerhalb der Projekte
organisiert. Mit einem gréBeren Portfolio und
einem wachsenden Team wurdenimmer stdrker
projektibergreifende Herausforderungen
sichtbar. ,,In dieser Phase kam ich 2018 zur OKF
und habe miterlebt, wie allen klar wurde, dass
wir nicht zusatzlich zur inhaltlichen Projektarbeit
das Dach einer wachsenden Organisation mit-

entwickeln kénnen®, erinnert sich Sonja.

2019 setzten das Team und der Vorstand

gemeinsam kleine Arbeitsgruppen ein, um die

Metathemen anzugehen und herauszufinden,
welches Profil die kinftige Geschaftsfihrung
erfillen sollte. Die Stelle war zu der Zeit vakant.
Eine der Arbeitsgruppen fihrte die Bewerbungs-
gesprache. Mit Dr. Henriette Litta, der aktuellen
Geschaftsfuhrerin, konnte die Stelle Anfang
2020 besetzt werden. ,,Die Akzeptanz der neuen
Leitung war grofB3, weil der Prozess so offen war
und Henriette mitgebracht hat, was wir uns als
Team gewiinscht haben®, erzahlt Sonja.

Seit 2020 sind feste Zirkel im Governance-
Modell der OKF verankert. Vier bis sechs Perso-

!




Anders zusammenarbeiten

nen pro moglichst divers besetztem Zirkel arbei-
ten seither alle zwei Wochen fir eine Stunde an
Personalentwicklung und Kommunikation. Im
Sinne eines klaren Prozesses wurde zudem ein
Entscheidungs-Jour-fixe eingefUhrt. Dieses
quotierte, gewdhlte Gremium stimmt Gber diein
den Zirkeln vorbereiteten Vorschlage verbind-
lich ab, vom Umzug in die Nextcloud bis hin zur
Menstrual Leave Policy. Auch die Stelle, die
Sonja heute ausfillt, wurde hier geschaffen.

Es gibt auch einen Akti-
vismus innerhalb einer
Organisation, der far

gerechte Strukturen sorgt,

Zugehdrigkeit schafft,
Leute ermdchtigt.

Organisationsentwicklung als
eigene Stelle

Die Arbeit in den Zirkeln funktioniert bis heute.
Sie hat das kollektive Verstdndnis dafir
gescharft, wie aufwendig es ist, eine Organisa-
tion zu entwickeln und dabei alle Perspektiven
im Blick zu haben. Zudem trug sie dazu bei, dass
die historisch sehr autarken Projekte der OKF
bereit waren, Teile ihres Projekt-Overheads fur
die Organisationsentwicklung einzuplanen.
».Ohne die vorausgegangene Arbeit in den Zir-
keln wdre die Organisationsentwicklungs-Stelle
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nicht entstanden - zumindest nicht so orga-

nisch®, glaubt Sonja.

Ein Konfliktinnerhalb der ehrenamtlichen Com-
munity setzte Ende 2020 zudem die Aushand-
lung von Rollen und Prozessen, des Stellenwerts
und des Selbstverstdndnisses von Haupt- und
Ehrenamt auf die Agenda - klassische Themen
der Organisationsentwicklung. Sonja war
damals maBgeblich in den Kldrungsprozess mit
den Ehrenamtlichen in der Community invol-
viert, intrinsisch motiviert durch ihre Freude an

ehrlicher Beziehungsarbeit.

Diese Erfahrungen fihrten 2021 zu der Idee,
Organisationsentwicklung als Stelle im Team
der OKF fest zu verankern. ,,Als der Vorschlag
im Raum stand, habe ich mir die Frage gestellt:
Willich diese Art von Struktur- und Beziehungs-
arbeit hauptberuflich machen?*, erinnert sich
Sonja, die damals das Projekt Jugend hackt lei-
tete. Zwar war sie sofort begeistert von der
angebotenen Chance. Doch eininnerer Konflikt
nagte an ihr: Als langjdhrige Aktivistin fUr eine
gerechte Digitalisierung fiel ihr gedanklich der
Wechsel in die Struktur der Organisation
zundchst nicht ganz leicht. Am Ende sagte sie zu.
,Emotional wusste ich schon immer, dass sich
mein Aktivismus nach innen richtet. Aber oft
tendieren wir in unserer gemeinnitzigen, wir-
kungsorientierten Arbeit dazu, den Impact, der
nach auBen geht, héher zu schatzen als das, was
nach innen geht. Wie viele Menschen haben wir
mit der Kampagne erreicht? Wie viele Geset-
zesentwirfe wurden wegen uns verdndert?
Diese Art von Aktivismus wird - zurecht - gefei-
ert. Aber®, ergdnzt Sonja und ihre Stimme wird
entschieden, ,es gibt auch einen Aktivismus

innerhalb einer Organisation, der fir gerechte

Strukturen sorgt, Zugehorigkeit schafft, Leute

ermdchtigt. Das ist mein Purpose.”

Den Aktivismus nach
innen richten

Sonjas Arbeit, die mit Prozess- und Kernférde-
rungen wie mit Anteilen in den Projekten finan-
ziert wird, zielt sowohl auf die Organisation als
auch auf die Projekt-Communitys. Das passe
gut, denn die Themen seien sehr verwandt,
erklart sie. ,,Es geht um Transparenz, Entschei-
dungsprozesse, Kommunikationsfragen. In der
Community ist meine Aufgabe, unsere Freiwilli-
gen in ihrem digitalen Ehrenamt strukturell zu
unterstitzen.” Die Aufgaben, die ihre Stelle ver-
eint, sind vielfdaltig. Sonja sorgt im Team und in
den Communitys dafir, dass Themen vorange-
trieben werden, sie begleitet und managt Pro-
zesse wie etwa die Einfihrung der Nextcloud
oder die Bestrebungen um mehr interne Diver-
sitdt. Insbesondere in der Arbeit mit den Com-
munitys geht es darum, herauszufinden, was die
ehrenamtlichen Aktivist:innen brauchen, um gut
arbeiten zu konnen und Verbesserungen auf den
Weg zu bringen. Neben dem jdhrlichen Team-
Retreat, das es inhaltlich vorzubereiten gilt, dem
umfangreichen Jahresbericht mit Schwerpunkt
auf Organisationsentwicklung und der Mitwir-
kung an Foérderantrdgen gehoéren zu ihrem
Arbeitsalltag viele Slack-Nachrichten, Team-
Update-Frihsticke, Einzelgesprache oder die

Evaluation der Entscheidungsprozesse.

Sonja liebt, was sie tut, das schwingt in jedem
Satz mit. Ihre Arbeit tragt zu mehr Zufriedenheit
im Team und in den Communitys bei, Prozesse

laufen flissiger. Doch eine Schwierigkeit brin-

gen Stellen wie ihre mit sich, sagt sie. ,,Ich musste
mich erst daran gewéhnen, dass meine Arbeit
nicht immer direkt messbaren Impact erzeugt,
sondern eher latent wirkt. Eine wirksame Kam-
pagne oder ein gelungenes Event ldsst sich
leichter feiern, als wenn sich der Workflow ver-
bessert hat. Aber auch solche Erfolge zu feiern
ist wichtig - nicht zuletzt fir meine eigene Moti-
vation.” Sehr hilfreich findet Sonja immer wie-
der den Austausch mit anderen, die sich mit
Organisationsentwicklung in der Zivilgesell-
schaft beschaftigen. Vielleicht ist das auch ihr
Appell: Aktivist:innen nach innen, vereinigt euch!

k’ Mehr Wissen:

Open Knowledge Foundation
Deutschland

OKF Jahresbericht 2021

Session Digital Social Summit:
»Kleiner Verein, komplexe Organisa-

tion: Neues Governance-Modell?*
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Rollenwech

Die NeuenamRuder: 4/
Uber den Wechsel in die Gesché&ftsfilhrung

Interview: Elisabeth Wirth

Im Gegensatz zu Cathrin Heinrich und Sebastian Gillwald, die im Sommer 2020

kurzfristig die Geschaftsfiihrung bei der Stiftung Birgermut Gbernommen haben,

wdhrt die Zusammenarbeit von Nikolaus Sigrist und Lisa Direr an der Spitze der

Akademie fiir Ehrenamtlichkeit erst wenige Monate. Bereits von 2018 bis Frihsommer

2022 hat Nikolaus die Organisation geleitet. Damals musste die Position schnell

Ubernommen werden, diesmal hatte das neue Duo mehr Zeit, sich und das Team vorzu-

bereiten. Ein Gesprdch Gber Doppelspitzen, Rollenwechsel und die Kunst der Fihrung.

Cathrin: Kam es von euch, die Verantwortung

auf vier Schultern zu verteilen?

Nikolaus: Ja. Die Doppelspitze 2018 war der
Impuls von mir und Ulrike Gringmuth-Dallmer.
Dass das nétig und sinnvoll ist, mussten wir
unserem Vorstand aber erst vermitteln. Der
hatte eine eher traditionelle Blickweise auf
Organisationen, mit straffen Hierarchien und
einem allwissenden Meister an der Spitze. Ulrike
und mir war aber klar: Wir wollen es nicht alleine
machen. Zu zweit kénnen wir die Geschaftsfih-
rung kompetenter aufstellen. Hilfreich bei der
Argumentation war, dass in der Politik gerade
einige Parteien auf die Doppelspitze umgestellt

hatten und erfolgreich waren.

Cathrin: Uns wurde die Doppelspitze 2020
angetragen. Anders hdatte ich es auch nicht
gemacht. Die damalige Geschaftsfihrerin
Katarina Perani¢ wollte die Stiftung Birgermut
verlassen, um die Deutsche Stiftung fir Enga-
gement und Ehrenamt aufzubauen und ich war
noch nicht lange im Team. Die Verantwortung
zu teilen, ist fUr uns das richtige Modell.

Sebastian: Ich konnte mir das auch nur in die-
ser Konstellation vorstellen. Cathrin und ich
kannten uns noch nicht so gut, hatten bisher in
unterschiedlichen Projekten gearbeitet. Es hat

dann gut funktioniert. Wir haben unterschiedli-

che Kompetenzen eingebracht und uns die Fel-

der aufgeteilt.

Nach der Entscheidung hattet ihr
nur vier Wochen Zeit bis zum AntriH.
Wie habt ihr euch vorbereitet?

Cathrin: Wir haben viele Telefonspaziergdnge
gemacht. Das war ja mitten im ersten Jahr der
Pandemie. Zeit fur ein Kick-off gab es nicht.
Stattdessen gab es einen Ubergabetag und
dann wurden wir reingeschmissen. Wie wir das
machen und uns die Aufgaben aufteilen, das
haben wir erst hinterher geklart.

Die Verantwortung zu
teilen, ist flUr uns
das richtige Modell.

Wie war es bei dir, Lisa?

Lisa: Ich erkenne Uberall Facetten wieder, doch
bei mir war es etwas anders. Vor dem Einstieg
war ich ein Jahr lang bei der Akademie tatig. Ich
hatte nie gedacht, dass der Hut mal in meine

Wandel & Organisationsentwicklung | 12 x Wandel 47



Rollenwechsel

Richtung wechselt. Im Gegensatz zu euch konnte
ich mich auf den Wechsel vorbereiten. Erst habe
ich Nikolaus kommissarisch vertreten und dann
gab es eine kurze Phase, in der wir zu dritt die
Geschaftsfihrung geteilt haben. Ich konnte
mich langsam einarbei-
ten, ohne dass die Kolleg:-
innen die ganze Zeit
schauven: Wie macht sie
es jetzt?

Eigentlich sprechen
wir hier Uber drei
Falle von Wechseln

fur mich persénlich. Am Anfang war die Rollen-
frage wichtig. Ich habe sie damals so beantwor-
tet, dassich fur die Organisation so viel Geld wie
moglich verdienen muss, und bin irre ins Hams-
terrad geraten. Ich glaube zwar noch immer,
dass es eine zentrale Auf-
gabe einer Geschaftsfih-
rung ist, das wirtschaftli-
che Uberleben zu sichern.
Aber ich glaube nicht
mehr, dass ich das alleine
machen muss. Es ist wich-
tig zu kldaren: Was muss

man selber machen und

an die Spitze. Was wo muss man Rahmenbe-
waren die gro3ten dingungen schaffen,
Herausforderungen damit das andere gut tun
und was hat euch i konnen?

Uberrascht, nach- Cathrin Heinrich & Sebastian Gillwald,

dem ihr das Ruder Stiftung Birgermut Lisa: Der Rollenwechsel

Ubernommen habt?

Nikolaus: Bei mir waren

esinder Tat zwei unterschiedliche Settings. 2018
musste es schnell gehen. Nachdem die damalige
Geschaftsfihrung zehn Jahre die Akademie fur
Ehrenamtlichkeit geleitet hatte, war der Wech-
sel ein groBBer Umbruch fir die Organisation und

Es ist wichtig zu kldaren:
Was muss man selber machen
und wo muss man Rahmenbe-
dingungen schaffen, damit
das andere gut tun kdnnen?
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wird mich noch eine Weile

beschdaftigen. Esistinteres-

sant, wie jetzt Meetings lau-
fen und die Augen in meine Richtung wandern.
Uberrascht hat mich, wie viel es bringt, wenn
man transparent agiert. Wie viel Rickhalt und
Flexibilitat da ist, wenn die Informationen flie-
Ben und alle orientiert sind. Es war sehr positiv
zu sehen, wie viel Motivation es gab, beim Neu-
start dabei zu sein.

Cathrin: 2020 habe ich unter anderem den
Bereich Personal Gbernommen. Was mich
Uberraschte, war, dass es da jeden Tag etwas
zu tun gibt, jemand eine Frage oder ein Prob-
lem hat. Den Berg dahinter hatte ich vorher
nicht gesehen. Personal ist ein wichtiges
Thema, das kann man nicht nebenbei erledi-
gen. Auch der Rollenwechsel war besonders.

Man muss sich bewusst machen, dass sich viel

verdndern wird, wenn man in eine Fihrungspo-
sition wechselt, und dass die Menschen anders

mit einem umgehen.

Nikolaus: Uberrascht hat mich, dass mein
Wort von Freitag auf Montag mehr wert war
und dass sich auch die Gesprdche mit den

Kolleg:innen verdnderten.

Cathrin: Ich hatte nicht unbedingt das Gefihl,
dass mein Wort mehr wert ist, sondern eher,
dass es mit einem Mal Uberprifbarer sein muss.
Das war vielleicht aber auch etwas, das ich mir

selbst auferlegt habe.

Lisa: Operativ beschaf-
tigt mich, dass man
immer einen Puffer im
Kalender braucht. Um
nicht in den Schleudersitz
zu geraten, wenn wieder
irgendetwas Unvorher-
gesehenes passiert.

Sebastian: Auch fur
mich war es ein Lernpro-
zess, dass jeden Tag
etwas Unvorhergesehe-
nes passiert. Am Anfang

Krise zu Krise zu schlittern -
bis ich akzeptiert habe: Das
ist der Job. Das bringt der
mit sich. Nicht jedes Mal in den Krisenmodus zu
verfallen, habe ich in diesen zwei Jahren gelernt.
Und auch, wie und wann ich mich in Meetings ein-
bringe und meine Meinung teile. Wenn ich das zu
frUh mache, sind manche Sachen gleich einge-
rahmt, dann laufen Diskussionen anders, als

wenn ich abwarte.

Nikolaus Sigrist & Lisa Direr,
hatte ich das Gefihl, von Akademie fir Ehrenamtlichkeit chen Kontakten und lang-

Wie hat sich der Wechsel auf eure
Organisationen ausgewirkt? Welche
Chancen gab es, welche Turbulenzen?
Was habt ihr anders gemacht und
angeschoben?

Nikolaus: Ich hatte den kleinen Vorteil, dass
ich das schon drei Jahre probieren durfte, bevor
wir in die zweite Runde gegangen sind. Was mir
nicht mehr passiert, ist, dass ich mich zu stark
und auf Kosten meiner Zeit, meiner Person, mei-
ner Familie verantwortlich fUhle. Das Thema
Wirtschaftlichkeit bleibt und uns beschaftigt,
was wir tun kénnen, damit es mehr Menschenin
der Organisation gibt,
die Geld verdienen. Lisa
und ich wollen Strukturen
schaffen, die uns entlas-
ten und an anderer Stelle
unsichtbarer machen,
damit andere Menschen
wachsen kénnen. Das ist
ein hehres Ziel. Im Detail

ist es komplex.

Cathrin: Wir sind fast
ausschlieBlich drittmittel-
L finanziert. Fundraising

hat ja viel mit personli-

jahrigen Beziehungen zu

tun. Nach Uber zwei Jahren

kénnen wir sagen: Das
haben wir gut aufgefangen. Es hatte aber auch
schiefgehen kénnen. Mit Katarina ist jemand
gegangen, die die Stiftung und viele Kontakte
Uber Jahre aufgebaut hat.

Sebastian: Auch haben wir intern den fur uns

wichtigen Bereich des wirtschaftlichen
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Geschdftsbetriebs transparenter gemacht.
Vorher kamen Anfragen zentral an und wurden
hdppchenweise verteilt. Aber niemand wusste
genau, wie das lduft. Das hat sich verdndert,
inzwischen sind alle beteiligt.

Lisa: Steuertihr, wie die Arbeit verteilt wird?

Sebastian: Wir haben die Stellen prozentual
angepasst, sodass alle Kapazitaten haben, sich
in diesem Bereich zu engagieren. AuBerdem
gibt es ein wochentliches Meeting, wo wir
gemeinsam gucken, welche Anfragen reinkom-

men und was es zu tun gibt.

Nikolaus: Etwas Ahnliches haben wir auch
gemacht. Wir haben Transparenz Uber die
Finanzen hergestellt. Das sind die Einnahmen,

das die Ausgaben.

Lisa: Das hatte einen Aha-Effekt fur alle.

Uberrascht hat mich, wie
viel es bringt, wenn man
transparent agiert. Wie
viel RlUckhalt und Flexi-
bilitdt da ist, wenn die
Informationen flieRen und
alle orientiert sind.

Cathrin: Wir haben uns auch daran gemacht,
Flaschenhals-Situationen aufzulésen, die
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Projektleiter:innen starker einzubinden und Ver-
antwortung besser zu verteilen. Geteilte Ver-
antwortung, geteilte Fihrung bringt ja immer
die Fragen mit sich: Wie viel Verantwortung
wollen eigentlich alle haben? Und wie sehr
mochte man gefihrt werden? Das zu kldren, ist

ein andavernder Prozess.

Sebastian: Und auch herauszufinden, wer Lust
hat, mehr Verantwortung zu ibernehmen, und

wer nicht.

Lisa: Ja - oder wer hat Lust, die Kompetenzen
und die Zeit? Partizipation bedeutet ja nicht nur,
Informationen zu erhalten, sondern auch, etwas

tun zu miUssen.

Nikolaus: Was auch eine groB3e Herausforde-
rung ist: Wer muss wann was wissen? Informa-
tionen zu teilen, ist jedes Mal ein Zeit- und Kraft-
aufwand. Das tut man nicht gerne unnétig. Aber

wann ist das unnétig?

Sebastian (lacht): Kommunikation ist
Glickssache, hatte ich mir vorab notiert. Ist sie
natirlich nur zu einem Teil. Wir waren davon
Uberrascht, wie oft man Dinge kommunizieren

muss, bis sie beim Team angekommen sind.

Cathrin: Der richtige Zeitpunkt hat mich oft
beschaftigt. Ich dachte manchmal, dieses oder
jenes kann ich noch nicht kommunizieren, das
fUhrt zu Unsicherheit. Wasich gelernt habe: Das
Team kann auch mal Unsicherheit aushalten,
wenn wir Transparenz schaffen wollen. Und
dass mehr Unsicherheit durch Unwissenheit ent-
stehen kann.

Sebastian: Um in unsere neue Rolle zu finden,

haben wir externes Coaching genutzt. Das

machen wir auch weiterhin. Der Blick von auBen
ist fUr viele Punkte und Prozesse sehr hilfreich, fur

unsere Zusammenarbeit, auch mit dem Team.

Cathrin: FUhrungskompetenz fallt nicht vom
Himmel. Man muss sie erlernen, sich klar
machen: Was ist meine Fihrungskultur?

Nikolaus: Sich auszutauschen, worauf es bei
FUhrung ankommt und was man der Organisa-
tion durch die Art der FUhrung zumutet, ist wich-
tig. Fir mich macht das aber vor allem dann
Sinn, wenn Ableitungen fir das Operative folgen.

Wie wiirdet ihr ever FGhrungs-
verstdndnis beschreiben?

Cathrin: Wir wollen Ermdglicher sein, fur die
Menschen, mit denen wir arbeiten. Wir méchten
einen sicheren Rahmen bieten, in dem sich jeder
so weit wie méglich entfalten kann.

Nikolaus: Mir ist das Zusammenbringen von
wirtschaftlichen Notwendigkeiten und Ermdogli-
chen wichtig. Wir haben keine Produkte, nur
Menschen und Wissen. Wenn es die nicht gibt,
gibt es auch uns nicht mehr lange. Natirlich wol-
len wir, dass alle hier gerne arbeiten. Dass wir
freier und weniger hierarchisch arbeiten, heif3t
aber nicht, dass jede:r machen kann, was er
oder sie will, sondern, dass jede:r das Beste tut,
damit es der Organisation gut geht. In diesem
Spannungsfeld ist FUhrung wichtig und muss

vermitteln.

Cathrin: Unsere Erfahrung ist, dass
Mitarbeiter:innen nicht einfach nur das tun, was
sie wollen, wenn es agiler wird. Es entsteht kein
Wildwuchs.

Eine letzte Frage:
Was hat euch beim Wechsel in die
Geschaftsfilhrung geholfen?

Sebastian: Dass man nicht allein ist, hilft

ungemein.

Am Anfang hatte ich

das Gefihl, von Krise

zu Krise zu schlittern -
bis ich akzeptiert habe:
Das ist der Job. Das
bringt der mit sich.

Cathrin: Und das hilft auch in Momenten des
Zweifels. Dass wir uns austauschen und aus-
helfen kédnnen.

Lisa: Mir hilft neben dem Austausch mit Niko-
laus auch eine Weiterbildung, in der es darum
geht, wie manin Organisationen Verdnderungs-
prozesse begleitet. Und wenn ich arg zweifle:
Musik. Was anderes zu machen, hilft, die Dinge

in eine Relation zu bringen.

k’ Mehr Wissen:

Akademie fir Ehrenamtlichkeit

Stiftung Birgermut

Die Schmid Stiftung bietet Pro-bono-
Beratung zum Generationswechsel in
Non-Profit Organisationen
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Gewachsene Strukturen verandern

” Liebe Cheﬁn, maChS'l' dU dGS?“ Interview: Lutz Steinbrick

Agiles Lernen bietet Chancen fiir neue Formen der Zusammenarbeit. Im Projekt AWO

digital haben Mitarbeiter:innen in Erprobungsrdumen hierarchie- und abteilungsiiber-

greifend Digitalisierungsprojekte umgesetzt. Wie die Zusammenarbeit gelungen ist und

ob agile Lernprozesse der Schlissel fir den Wandel sind, erzahlt Lorenz Griinewald-

Schukalla, Referent fiir digitale Technologien und Innovationen bei der Stabsstelle

Grundsatz- und Zukunftsfragen vom AWO Bundesverband e.V., im Interview.

Der AWO Bundesverband
baut auf etablierte Struktu-
renin den Arbeitsprozessen.
Dennoch habt ihr agiles
Lernen fir euch entdeckt,
um Abldufe anders zu ge-
stalten. Warum eignet es
sich fir Verdnderungenin
gewachsenen Organisations-

Die gewachsenen Strukturen
haben ihre Berechtigung. Sie sor-
gen fir Bestdandigkeit und Resili-
enz. Zugleich wollen wir der Orga-
nisation einen innovativen Schub
geben und neue Arbeitsweisen erproben. Agiles
Lernen bedeutet, schrittweise Ideen auszupro-
bieren, zu schauen, ob sie funktionieren, sie
dann weiterzuentwickeln und dabei fortlaufend
zu dokumentieren und zu teilen, was gelernt
wurde. Agiles Lernen ldsst sich in Projekten
neben der Ublichen Arbeit organisieren und
folgt Prinzipien, die Lernen auf Augenhdhe

ermaglichen.
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Lorenz Grinewald-
strukturen? Schukalla,

AWO Bundesverband praktische Lernerfahrung. Ich
e.V.

Sind agile Lernprozesse
der Schliissel fiir den
Wandel?

Sie sind ein Schlissel am Bund. Im
Arbeitsalltag erledigen wir Auf-
gaben oft so, wie wir und andere
es gewohnt sind, und ohne dari-
ber nachzudenken. Agiles Pro-

jektlernen hingegen ist eine

lerne nicht Uber einen Vortrag
oder eine Schulung, sondern
indem ich direkt agiere. Das
gezielte Initiieren von Verdnde-
rungsprozessen ist an manchen
Stellen neu fur den Verband. Es erméglicht uns,
etwas Uber die eigenen Maoglichkeiten der Ver-

anderung zu lernen.

~Lernen im Tun® 1in
Erprobungsraumen

Im AWO Bundesverband haben
Mitarbeiter:innen 2021 zehn Monate
agiles Lernen in Digitalisierungs-

projekten im Rahmen von AWO digital
erprobt. Wie seid ihr vorgegangen?

Wir haben sogenannte Erprobungsrdume ein-
gerichtet, in denen wir bewusst etwas weiter
weg von bestehenden Strukturen kleine Digita-
lisierungsschritte ausprobiert haben. Zundchst
machten sich die Teilnehmer:innen eines solchen
Raums mit dem Tool ,,Stackfield” vertraut -
einer Plattform, auf der die Beteiligten Projekt-
aufgaben anlegen und daran arbeiten, Work-
flows visualisieren und kommunizieren kénnen.
AnschlieBend starteten Teams von je drei bis
sechs Kolleg:innen mit vier digitalen Projekten.
Inden Erprobungsrdumen wurden digitale Tools
und Verfahren erprobt, die Teilnehmenden
haben gelernt, gemeinsam Innovationsprozesse
zu organisieren. Die Projekte liefenim Personal-
wesen, in der Online-Beratung, Weiterbildung
und im Qualitdtsmanagement nach dem Motto

»Lernen im Tun“. Ganz wichtig war dabei, dass

die Kolleg:innen das freiwillig machten. Aufga-
ben wurden je nach Vorlieben und Kompetenzen

Ubernommen.

Erzdhle uns bitte am Beispiel eines
Erprobungsraumes, wie das in der
Praxis ablief ...

Fur das Qualitatsmanagement (QM) hat ein
Team Ideen fir ein partizipativeres QM-Hand-
buch entwickelt. Statt eines klassischen Buches
wollten sie Prozesse und Dokumente dynamisch
darstellen, sodass Kolleg:innen diese moglichst
selbststdndig er- und bearbeiten kénnen. Dafir
hat das Team passende Tools ausprobiert. Her-
ausgekommen ist dabei eine Plattform, die nach
dem Wiki-Prinzip funktioniert. Unsere Kolleg:-
innen konnen jetzt Prozessdokumente kommen-
tieren, ergdnzen und dariber diskutieren. So
Iasst sich ein QM-Handbuch mit Leben fillen.
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Ist das QM-Wiki schon im Einsatz?

Ja, es wird gerade befillt und bald schon im
ganzen Bundesverband angewandt. Unser QM-
Team gibt erlerntes Wissen an Kolleg:innen wei-
ter und fUhrt Workshops durch, um unsere Pro-

zesse jetzt im Wiki-Format zu organisieren.

Das war auch das Ziel

in den Erprobungsrdaumen.
Wir machen uns bewusst,
was Wir Uber unsere
Arbeit lernen konnen
und tauschen uns
daruber aus - intern
und mit anderen
Mitarbeiter:innen.

Bewusstere Arbeitsablaufe

Wie wirkt sich die Arbeit am QM-Wiki
im Kontext von agilem Lernen auf die
Organisation aus?

Wenn Mitarbeiter:innen neue Inhalte selbst im
QM-Wiki einstellen, missen sie zum Beispiel in
Prozessbeschreibungen einzelne Schritte fur
andere verstdndlich darstellen. Dadurch den-
ken sie mehr Uber ihre Arbeitsschritte nach und
dariber, wie Prozesse optimiert werden kon-
nen. Das war auch das Ziel in den Erprobungs-
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rdumen. Wir machen uns bewusst, was wir Gber
unsere Arbeit lernen kénnen und tauschen uns
dariber aus - intern und mit anderen
Mitarbeiter:innen. Agilitat bedeutet auch,
gemeinsam Fragen zu erdrtern: Wie verandern
sich Arbeitsweisen? Wie begegnen wir neuen
Organisationsabldufen im Kontext von Digitali-
sierung? Agile Lernprozesse wirken somit Gber
Projekte hinaus in den Verband hinein.

Welchen Herausforderungen seid ihr
begegnet?

Die Kolleg:innen mussten neue Formen der
Zusammenarbeit lernen. Uns war Augenhéhe
ganz wichtig, aber die Chefin zu bitten, eine Pro-
jektaufgabe zu Ubernehmen, kann erstmal neu
sein. AuBerdem sollte man sich nicht zu groB3e
Ziele setzen. Im QM-Projekt merkten wir, dass
die EinfUhrung eines neuen QM-Systemsin zehn
Monaten nicht machbar ist. Wir haben also
zundchst geschaut: Was fir ein System bendoti-
gen wir und wie kdnnen wir es schrittweise

umsetzen? Auch das ist ein Lernprozess.

Eine Innovationsagentur stand euch
beratend zur Seite. Welche Rolle hat
sie gespielt?

Die Berater:innen halfen unsinden Erprobungs-
rdumen mit zielgerichteten Fragen, das, was wir
im praktischen Tun lernten und anders machten
als sonst, besser zu reflektieren. Das geschah in
Gesprdchen und Workshops, projektintern und
-Ubergreifend. Wir lernten im Austausch mit
den Berater:innen, dass es wichtig ist, die Start-
phase gut zu nutzen und die Interessen aller

Stakeholder:innen einzubinden.

Baukasten fir wirkungs-
orientiertes Arbeiten

Welche Aufgaben lassen sich kiinftig
mit mehr Agilitat besser 16sen?

Mit dem Format Erprobungsraum haben wir
jetzt ein Werkzeug an der Hand, mit dem wir

relativ schnell neue Dinge ausprobieren und
entwickeln kénnen. 2023 werden wir in einem
Erprobungsraum Methoden und Tools testen,
um die Wirkung unserer Projekte besser zu pla-
nen und zu messen. Das Team will dann einen
Baukasten fir wirkungsorientiertes Arbeiten
erstellen und dem Gesamtverband zugdnglich

machen.

Tipps fur Organisationen, die gewachsene

Strukturen mit agilem Lernen verdndern wollen

® Hier zitiere ich erstens meine Ex-Kollegin Helene Hahn:

Es gilt, passende Mitstreiter:innen zu suchen. Wer hat

Lust, etwas Neues auszuprobieren? Diese Leute sollte

man finden und unterstitzen.

® Zweitens sollte man nutzenorientiert vorgehen und
schauen: Wo drickt der Schuh? Es sollte in der Projekt-

arbeit um konkrete Anforderungen der Abteilungen

gehen.

® Drittens ist es wichtig, sich Zeit zu nehmen fir Lernpro-
zesse. Am Ende muss kein vorab definiertes Ergebnis
stehen, solange man ein paar Schritte weiterkommt und

dabei etwas gelernt hat.

k} Mehr Wissen:

AWO Bundesverband e.V.

Digital Social Summit Session

»Agiles Lernen in traditionsreichen

Organisationen®

Transferbericht ,,Am offenen Herzen*

Selbstreflexion und begleitendes Lernen
in Digitalisierungsprozessen aus dem
Projekt AWO digital
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Beraten lassen

[=

Der'Code of Good Practicegi

Orientierung zur Zusammenarbeit mit

externen Coach:innen

Text: Elisabeth Wirth

Immer mehr Programme férdern gemeinniitzige Organisationen mit Beratung und Coa-

ching, um sie bei der Digitalisierung, der Weiterentwicklung interner Prozesse oder ihrer

Angebote zu unterstiitzen. Der Code of Good Practice gibt Non-Profits zur Orientierung

acht Marker fir die Suche nach passender Beratung an die Hand.

Verdnderungsprozesse zu gestalten, kostet Zeit,
Nerven und Geld - knappe Guter in zivilgesell-
schaftlichen Organisationen, die gut investiert
werden wollen. Dass sich externe Unterstiitzung
lohnt, darin waren sich die Deutsche Stiftung fur
Engagement und Ehrenamt, der Dachverband
der Kulturférdervereine in Deutschland (DAKU),
der Heldenrat sowie zehn weitere Organisatio-
nen schnell einig, als sie sich im Sommer 2020
austauschten. Dariber, dass ein gelingender
Beratungsprozess voraussetzungsreich ist,
auch. Einerseits kénnen Berater:innen mit
ihrem geschulten Blick von auBen und ihrer

Fachexpertise gezielt Impulse setzen, Prozesse
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moderieren und sehr frih bei der Identifikation
von Bedarfen und Zielen helfen. Gleichzeitig
hdngt der Erfolg einer Beratung auch von den
Rahmenbedingungen und der Haltung der
Beteiligten ab.

Bisweilen haben kleinere Organisationen noch
wenig Erfahrung mit externer Beratung und
treffen méglicherweise auf Dienstleister:innen,
die nicht auf die Akteur:innen aus dem Dritten
Sektor eingestellt sind. Denn zivilgesellschaftli-
che Organisationen haben teilweise andere
Herausforderungen und Arbeitsweisen als
Unternehmen der freien Wirtschaft, wo Bera-

tung ldngst gdngig ist. Um Vereinen und Non-
Profits sowie den Berater:innen Orientierung
zur Zusammenarbeit zu geben, haben die
Vertreter:innen der 13 Organisationen den Code
of Good Practice entwickelt. Mit besonderem
Augenmerk auf die Beratung von Digitalisie-
rungsprozessen versuchen sie mit den acht Mar-

kern, Kriterien fUr einen stimmigen Prozess zu
definieren und Organisationen bei der Wahl
passender Berater:innen beziehungsweise
Coach:innen zu unterstitzen. Genutzt werden
kann der Code etwa bei der Auswahl oder zu
Beginn des Prozesses, um gemeinsame Verein-

barungen zu treffen.

DER CODE OF GOOD PRACTICE

ﬁ Gemeinwohlorientierung

Wir unterstitzen gemeinwohlorientierte Organisationen bei einer werteorientierten, ethisch

verantwortungsvollen Digitalisierung mit klarem Nutzen fUr die Organisationen und ihre Ziel-

gruppen. Digitalisierung sehen wir nicht als Selbstzweck, sondern als Mittel zur besseren Errei-

chung gemeinwohlorientierter Ziele. Bei Digitalisierung geht es uns nicht nur um Tools, sondern

auch um zu Grunde liegende Haltungen. Sie ist geleitet von Teilhabe und Kollaboration, von

Transparenz und (Selbst)Verantwortung sowie von der Orientierung an Mensch und Umwelt.

@ Augenhohe

Wir sind uns der besonderen Bedarfsla-
genund Ziele gemeinwohlorientierter Orga-
nisationen bewusst. Wir unterstitzen sie
niedrigschwellig, teilhabe- und wirkungsori-
entiert. Wir begegnen den Organisationen
auf Augenhéhe und mit dem Ziel von wech-

selseitiger Befdhigung und Lernen.

@ Partizipative Prozessgestaltung

—
— s Bedarfsorientierung
Unsere gemeinsame Arbeit basiert
auf einem zuvor geklarten Verstandnis
von Digitalisierung im jeweiligen Organi-
sationskontext und klar definierten und
realistischen Projektzielen. Nicht wir
geben die Ziele und Méglichkeiten vor,
sondern die Organisationen.

Wir entwickeln Beratungs- und Coachingprozesse gemeinsam mit den Organisationen.

Die zur Verfigung stehenden zeitlichen und finanziellen Ressourcen, der jeweilige digitale

Reifegrad und digitale Kompetenzen, die tatsachlichen Bedarfe und mégliche Wechsel-

wirkungen des Beratungsprojektes mit den Prozessen und Zielen der Organisation spielen

besonders in der Auftragskldrung eine herausragende Rolle. Der gemeinsame Prozess ist

auch immer ein fragiles System, dessen Entwicklungen wir sorgfaltig im Blick behalten.
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Beraten lassen

.‘. Gemeinsames Lernen

Im Verlauf der Zusammenarbeit Uberprifen wir gemeinsam mit unseren Auftrageber:innenregel-
maBig Lernerfolge, Ziele, Inhalte und Methoden. Anpassungen nehmen wir pragmatisch vor, statt
an Projektpldnen festzuhalten. Wir unterstitzen Fehlerfreundlichkeit und gemeinsames Lernen.
In diesem Sinne verstehen wir unsere:n Auftraggeber:in auch als Kooperationspartner:in auf

gemeinsamem Weg.

@ Change Management

O Komplementdrberatung .
Inunseren Beratungs- und Coachingpro-
o ) ) jekten haben wir ein gelingendes Change
Um den Bedirfnissen gemeinwohlorien- ) } ) . :
) o Management im Blick. Wir gewdahrleis-
tierter Organisationen gerecht zu wer- . o o
) o ) ) ten aktive Kommunikation, Qualifikation
den, bieten wir in unserer Arbeit strategi- ) o
) und eine partizipative Gestaltung der
sche und operative Kompetenzen und ) )
. Projekte mit allen relevanten Stakehol-
setzen sowohl methodische Prozessbe- o ] o
dern. Wir sichern so eine mdglichst hohe

Akzeptanz und Nachhaltigkeit der Digi-
talisierungsvorhaben.

gleitung als auch technologische Fachbe-
ratung ein. Der Klarung der notwendigen
Form der Unterstitzung im Vorfeld rGu-

men wir besonderes Gewicht ein.

?Q Wissenstransfer

Wir wirkeninunserer Arbeit auf Wissensaustausch zwischen gemein-
wohlorientierten Organisationen hin. Peer2Peer-Learning und

-Coaching, sektoribergreifende Zusammenarbeit und geteilte Res-
sourcen (shared resources) stellen fur uns wichtige Erfolgsfaktoren Mehr Wissen:

fur die gemeinsame Bewdaltigung von Digitalisierungsherausforde- Code of Good Practice

rungen im zivilgesellschaftlichen Bereich dar. Wir glauben an die
Mehr zur Entstehungs-

Maglichkeit von Skalierung erfolgreicher Lésungen und gegenseitige smadie ades Gada e

Unterstitzung in Transformationsprozessen. Good Practice auf
D3 - so geht digital

Session Digital Social Summit:

* Welche Berater:innen und Coach:innen sich bereits dem ST el TS

Code of Good Practice verpflichtet haben, erfahrt ihr auf beratung fir Non-Profits

gut-beraten.digital

Ein wichtiger, vielleicht

der wichtigste Punkt bei

der Unterstitzung von
Menschen 1n #Veranderung:

Gib 1hnen die Ressource Zeit.
Nimm Themen und Druck raus.
On-Top-Change/Transformation
funktioniert nicht, wenn

die Leute vor lauter Workload
nicht aus den Augen schauen

konnen.

Tom Leppert von Heldenrat auf Twitter


https://gut-beraten.digital/
https://so-geht-digital.de/gute-digitalisierungsberatung/
https://so-geht-digital.de/gute-digitalisierungsberatung/
https://so-geht-digital.de/
https://www.youtube.com/watch?v=6LS5zuwk-c0
https://www.youtube.com/watch?v=6LS5zuwk-c0
https://gut-beraten.digital/
https://twitter.com/politom/status/1593929269461553154

Uber Organisationsgrenzen hinaus zusammenarbeiten

Wie Kollaboration gelingt: Die Entstehung

des Bundesverbandes soziales Mentoring

Text: Christine Langer

Im Oktober 2022 haben Akteur:innen der Mentoring-Community aus ganz Deutschland

eigeninitiativ, ehrenamtlich und ohne finanzielle Férderung einen Bundesverband

gegrindet. Die Vorstdndinnen Gloria Amoruso und Ute Volz berichten, wie die Zusam-

menarbeit der 17 beteiligten Organisationen gelungen ist und wie die Beteiligten Heraus-

forderungen im Griindungsprozess gemeistert haben.

Alles begann beim ,open-
Transfer CAMP #Patenschaf-
ten goes digital” im Dezem-
ber 2020. Ute Volz von Eleven
stellteinihrer Session die Idee
vor, ein digitales Tool zum
Austausch fur die Mentoring-
Community in Deutschland zu
etablieren. Inspiriert von
ihren Erfahrungen im Netz-
werk Berliner Kinderpaten-
schaftenundihrem Austausch
auf internationaler Ebene mit
nationalen Dachverbands-
strukturen fir Mentoring,

beschdaftigte sich auch Gloria

Ute Volz,
Eleven e.V.

Amoruso schon seit Ldngerem mit
der Frage nach bundesweitem Aus-
tausch und entsprechenden Struk-
turen. Als Gloria in der Session ein
Pladoyer fir einen Bundesverband
hielt, fanden sich neben Ute Volz auf
Anhieb noch weitere Mitstreiter:-
innen, die von der Idee Uberzeugt
waren. Sie grindeten die Taskforce
Mentoring, die an der Entstehung
des Verbandes arbeiten sollte, und
gewannen weitere Unterstitzer:-
innen, die mit ihrer Expertise, ihren
Netzwerken und ihrer regionalen
Perspektive einen wichtigen Mehr-
wert einbrachten.

Eine Stimme fir
soziales Mentoring

Nach einem Kick-off und weiteren
digitalen Meetings erarbeitete die
Taskforce in einer dreitdgigen
digitalen Schreibwerkstatt die
gemeinsame Vision und Wir-
kungslogik. Der Bundesverband
sollte zum Ziel haben, Mentoring
bekannter und sichtbarer zu
machen, die Rahmenbedingun-
gen zu verbessern und somit die
Qualitat und Wirkung zu starken
sowie Vernetzung und Austausch
zu fordern. Zudem sollte der Verband Interes-
senvertretung und Ansprechpartner fur Politik,
Medien und Offentlichkeit werden.

Es folgten zahlreiche weitere vorbereitende
Treffen, bis der Bundesverband soziales Mento-
ring nach einem zweijahrigen Prozess am 19.
Oktober 2022 offiziell gegrindet wurde. Auf
dem Weg sei ein partizipatives Vorgehen essen-
ziell gewesen, betonen Gloria und Ute. Die
Bedarfe der Mentoring-Community wurden
unter anderem mittels einer digitalen Umfrage
sowie in zwei Sessions beim openTransfer CAMP
Patenschaften 2021 ermittelt. Im Rahmen eines

digitalen Mitmach-Cafés wurden interessierten

Gloria Amoruso,
kein Abseits! e.V.

Mentoring-Organisationen die
Zwischenergebnisse vorgestellt
und relevante Fragen diskutiert.

Zusammenarbeiten
und Herausforder-
ungen bewaltigen

Dass die Zusammenarbeit Uber
den gesamten Zeitraum gut funk-
tioniert hat, hat mehrere Griinde.
Zum einen konnten sich die
Taskforce-Mitglieder entspre-
chend ihrer Kapazitaten und Res-
sourcen in den Prozess einbringen. Das war
wichtig, da die Rahmenbedingungen fir Mento-
ring in Deutschland insgesamt recht prekar sind.
Die meisten Organisationen haben keine lang-
fristige Finanzierung, der Workload ist sehr
hoch, die Ressourcen sind knapp. Somit war es
laut Gloria fur viele ,,ein groBer Kraftakt®, sich
ausreichend Zeit zu nehmen. Indem fir zeitin-
tensive Aufgabenpakete Gruppen gegrindet
wurden, konnte die Arbeit kollegial verteilt wer-
den. Dass manches ldnger dauvern durfte als
ursprunglich gedacht, war hilfreich. ,,Das Enga-
gement der Beteiligten blieb gerade deswegen
erhalten, weil alle Aufgaben in dem Tempo und

Umfang bearbeitet werden konnten, wie es fur

Meilensteine des Grindungsprozesses

11/20 12/20 01/21 02/21 03/21 04/21 05/21 06/21 07/21 08/21 09/21 10/21

Februar 2021 Mai 2021 Juni 2021

Kick-off-Meeting
der Taskforce

Dezember 2020 Oktober 2021

Partizipation: Beim openTransfer CAMP
#Patenschaften wird die Idee vorgestellt. Uber 100
Mentoring-Akteur:innen nehmen an einer Umfrage teil

Gemeinsame
Schreibwerkstatt,
Vision wird entwickelt

Gesprdche mit
Stalkeholder:innen
und Férdernden

Idee zum Bundesverband entsteht
beim openTransfer CAMP
#Patenschaften goes digital
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Uber Organisationsgrenzen hinaus zusammenarbeiten

sie machbar war“, erzahlt Ute. Sie ist noch
immer fasziniert, wie gut die digitale Zusam-
menarbeit funktioniert hat. Erst bei der Grin-
dungsveranstaltung kamen alle Beteiligten ana-
log zusammen. ,,Wir haben nicht viel Uber das
Wie gesprochen, sondern lediglich ein paar Ver-
einbarungen getroffen. Wichtig war beispiels-
weise, dass die Taskforce arbeits- und entschei-
dungsfdhig blieb, auch wenn einmal nicht alle

Akteur:innen zum Treffen kamen.”

Trotz aller Harmonie, einig war man sich im
Grindungsprozess nicht immer. Zur Frage, wie
die heterogene Mentoring-Landschaft - auchin
der Satzung - abgebildet werden kann, ohne
dass der Bundesverband als Konkurrent fir die
in einigen Regionen bestehenden Netzwerke
wahrgenommen wird, gab es unterschiedliche
Auffassungen. Am Ende verstdndigte sich die
Taskforce darauf, die Satzung offen zu formulie-
ren. Optional wurden Fachbeir&te und Arbeits-
gruppen integriert, in denen sich unterschiedli-

che Mitglieder und Strukturen beteiligen kénnen.

Gelingensbedingungen fir
kollaboratives Arbeiten

Wichtig im Umgang mit Konflikten war fir Glo-
ria und Ute, Sorgen und Bedirfnisse ernst zu

nehmen und Meinungsverschiedenheiten auszu-
halten. Gerade bei Grindungsprozessen mit
vielen Akteur:innen sollte ausreichend Raum
und Zeit eingeplant werden, um auch Grund-
satzdiskussionen mehrfach zu fihren, resimie-
ren sie. Gleichzeitig dirfe das gemeinsame Ziel
nicht aus den Augen verloren werden. Es sei
wichtig, konstruktiv und I6sungsorientiert vor-
anzuschreiten, ergénzt Gloria. Diese Balance ist
im Grindungsprozess gelungen, weil sich alle
Beteiligten die Vision des Vorhabens am Anfang
der Zusammenarbeit klargemacht hatten und
die Taskforce-Mitglieder bereits daran gewéhnt
waren, Prozesse zu moderieren und zu gestal-
ten, glauben Ute und Gloria.

Entscheidend fir eine gelingende Zusammen-
arbeit ist fir Gloria auch, dass die beteiligten
Akteur:innen Werte teilen. Fir die Taskforce
waren Gerechtigkeit, Partizipation und Inklusion
zentral. Diese Werte zeigten sich in der Zusam-
menarbeit vor allem durch eine offene Kommu-
nikation, die Fahigkeit, sich auf die Perspektive
anderer einzulassen, gegenseitiges Vertrauen
und einen Umgang auf Augenhéhe. Auch war es
wichtig, mal zurickstecken zu kénnen und auf
die Gemeinschaft zu héren. Dabei geholfen hat
die Uberzeugung aller, dass die Wirkung des
Vorhabens durch gemeinschaftliches Handeln
wesentlich gesteigert wird. ,Von Anfang an war

12/21 01/22 02/22 03/22 04/22

November 2021 Marz 2022

Pro-bono-Beratung zum
Satzungsentwurf durch
einen Rechtsanwalt

Uberregionale Projektkooperation einiger Akteur:-
innen im Rahmen des Programms ,,AUF!leben” der
Deutschen Kinder- und Jugendstiftung (DKJS)
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eine angenehme Atmosphdre bei den Tref-
fen spirbar, sodass sich alle mit moglichst
wenigen Hirden einbringen konnten,
berichtet Ute.

Als groBBe Bereicherung haben es beide emp-
funden, gemeinsam mit der Taskforce das
Projekt voranzutreiben. Glorias Learning fir
Organisationen, die kollaborativ zusammen-
arbeiten wollen, ist, dass Hohen und Tiefen
sowie motivierte und weniger motivierte
Phasen dazugehdéren. Eine gute Atmosphdre
in der Gruppe helfe dabei, Tiefpunkte zu
Uberwinden. Utes Tipp fur andere ist, sich

nicht darauf zu fixieren, alles festzulegen,

k’ Mehr Wissen:

kein Abseits! e.V.

Netzwerk Berliner Kinderpatenschaften (KIPA)

sondern auch den Mut zu haben, Dinge offenund

auf sich zukommen zu lassen.

Gloria Amoruso und Ute Volz sind schon langer
in der Mentoring-Szene aktiv. Gloria hat 2010
als Mentorin begonnen. 2011 grindete sie ,,kein
Abseits! e.V.%, 2012 folgte das Netzwerk Berliner
Kinderpatenschaften (KIPA). 2021 hat sie fur ihr
soziales Engagement die Bundesverdienst-
medaille erhalten. Ute ist seit 2012 bei ,,Eleven
- Verein fur Kinder- und Jugendférderung®
tatig und seit 2019 Teil der Geschaftsfihrung.
Ihre Schwerpunktthemen sind Mentoring und

Wirkungsforschung.

Dokumentation: openTransfer CAMP

#Patenschaften, 25.06.2021

Eleven - Verein fur Kinder- und Jugendférderung

Zusammenfassung der Grindung durch

das Programm AUF!leben

Dokumentation: openTransfer CAMP

#Patenschaften goes digital, 11.12.2020

Meilensteine des Grindungsprozesses

06/22 07/22 08/22

April 2022

Partizipation: In (digitalen) Mitmach-Cafés
diskutieren Mentoring-Organisationen aus
ganz Deutschland die Zwischenergebnisse

09/22 10/22 11/22

Oktober 2022

Grindung des
Bundesverbandes
soziales Mentoring in Berlin
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https://www.kein-abseits.de/
https://www.kipa-berlin.de/
https://www.eleven.ngo/
https://opentransfer.de/dokumentation-des-opentransfer-camps-patenschaften-goes-digital-am-11-12-2020/
https://opentransfer.de/dokumentation-des-opentransfer-camps-patenschaften-goes-digital-am-11-12-2020/
https://opentransfer.de/dokumentation-des-opentransfer-camps-patenschaften-am-25-05-2021/
https://opentransfer.de/dokumentation-des-opentransfer-camps-patenschaften-am-25-05-2021/
https://www.auf-leben.org/aufleben/news/bundesverband-soziales-mentoring-gegruendet/

Kollaboration lernen

arveiten

Interview: Elisabeth Wirth

Der CoCo-Angebotsfinder ist in einem kollaborativen Prozess entstanden. Begleitet

wurde die Entwicklung der Plattform vom betterplace:lab. Wann macht Teilen Spaf3?

Und warum kann Gber Gefihle sprechen souverdner machen? Das erzdhlt Friederike

Petersen, Programmleiterin von ,,D3 - so geht digital®.

Macht teilen mehr Spaf3?

Teilen macht nicht automatisch SpaB. Aber wenn
man mit den richtigen Leuten ein gemeinsames
Ziel verfolgt und wenn man merkt, dass am Ende
alle etwas davon haben, kann es sehr befligeln.

Warum werden Kooperation und
Kollaboration in Zukunft wichtiger?

Weil die Welt immer komplexer wird, wahrend
viele Ressourcen knapper werden. Wir stehen
vor groB3en gesellschaftlichen Herausforderun-

gen und es macht einfach Sinn, gemeinsam
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Lésungen auf die Beine zu stellen. In der Praxis
kann Kollaboration Komplexitat reduzieren - fir
zivilgesellschaftliche Organisationen, aber auch

fur Zielgruppen.

Wir sind in den kollaborativen Prozess gegan-
gen, weil wir unsere Zielgruppen in der Pande-
mie noch besser unterstitzen wollten. Der
CoCo-Angebotsfinder hat uns ermdéglicht,
unsere digitalen, sich ergéinzenden Angebote zu
bindeln. Die gemeinsame Plattform macht uns
stdarker. Auch unsere Zielgruppen profitieren, sie
missen sich nicht durch zig Seiten klicken, son-

dern haben eine zentrale Anlaufstelle.

An der Entwicklung des Angebots-
finders waren die betterplace academy,
»D3 - so geht digital“ der Stiftung Bir-
germut, die ,,Digitale Nachbarschaft,
»Die Verantwortlichen #digital* der
Akademie fur Ehrenamtlichkeit, das
Haus des Stiftens und der Verein 3.0
beteiligt. Was hat euch geholfen, euch
nicht als Konkurrenz zu verstehen?

Zum einen hatten wir tolle Férde-
rer, die den Mehrwert gesehen
haben und wollen, dass Organisa-
tionen an einem Strang ziehen.
Zum anderen war bei uns Organi-
sationen das Bewusstsein da, dass
Kollaboration auf unsere Wir-
kungsziele einzahlen kann. Dass
wir nichtim Wettbewerb standen,

ist meinem GefUhl nach auch

tive Austausch hat geholfen, nicht standig zu
antizipieren und Vorannahmen zu reduzieren.
Durch den Austausch haben wir unsere eigenen
Angebote zudem noch einmal neu reflektiert
und gesehen, wo wir als Expert:innen wahrge-
nommen werden. Es hat sich auch gelohnt,
ergebnisoffen in den Prozess zu gehen. Das
machen wir zu selten. Leider auch, weil offene
Prozesse nicht geférdert werden. Den Ange-
botsfinder neben dem Projektall-
tag zu entwickeln, war herausfor-
dernd. Hier wdaren andere

Forderstrukturen hilfreich.

Welche Tipps hast du fiir
Organisationen, die ver-
starkt Uber Organisations-
grenzen hinaus mit ande-
ren arbeiten wollen?

Friederike Petersen,

Stiftung Blrgermut

gelungen, weil wir immer wieder
auf einer menschlichen Ebene
gearbeitet haben. Wir haben Gber
Gefihle und Angste gesprochen,
unsere Rollen geklart und was uns
der Prozess bringt. Im Check-in haben wir uns
dariber ausgetauscht, wie es uns emotional,
kérperlich, mental geht. Das hat das Verstand-
nis fUreinander, die Solidaritdt und das Ver-
trauen geférdert. Man war nicht gleich in
Alarmbereitschaft, wenn jemand kurz ange-
bunden oder schlecht gelaunt war. Das hat uns

im Umgang souverdner gemacht.

Was habt ihr iiber euch gelernt?
Und was iber Kollaboration?

Mich hat Uberrascht, dass die Konkurrenz um
Ideen oder Lésungen nicht so groB3 war, wie ich
anfangs gedacht hatte. Der offene, kollabora-

Zum einen rate ich fUr den Start zu
externer Moderation. Wir wurden
selbst unter anderem vom Pro-
gramm betterplace co:lab beglei-
tet. Zum anderen ist es nicht auto-
matisch leicht, etwas zusammenzubinden, weil
man es gerne wirde. Esist wichtig, von Anfang an
ein gemeinsames Verstdndnis von Wirkung und
Zielgruppe zu haben. Ich glaube, Kollaboration ist
ein Spannungsfeld aus Offenheit und gemeinsa-
men Voraussetzun-
gen. Wie weit ist der \
gemeinsame Raum, Mehr Wissen:
in dem gedacht
wird? Dazu gehért

Session Digital Social Summit:
Zukunftskompetenz

Kollaboration: Gute

auch, rechtzeitig zu

Zusammenarbeit lernen?!

merken, wo es hakt.
Und, ganz wichtig:

Programm betterplace co:lab

Man muss auch

CoCo-Angebotsfinder

scheitern dirfen.
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https://www.youtube.com/watch?v=c7gERYsduXM&ab_channel=DigitalSocialSummit
https://www.youtube.com/watch?v=c7gERYsduXM&ab_channel=DigitalSocialSummit
https://www.youtube.com/watch?v=c7gERYsduXM&ab_channel=DigitalSocialSummit
https://www.betterplace-lab.org/topics/kollaboration
https://so-geht-digital.de/angebotsfinder/

Gesundes Team, gesunde Orga

»Wie geht’s?* So sorgen Organisationen
'ﬁjl' GesundheiIl. im Team Text: Team Stiftung Burgermut

Krank arbeiten, weil die anderen es auch so machen? Nachts Probleme walzen, weil tags-
Uber Zeit fir Austausch fehlt? Die chronische Erkrankung besser geheim halten, weil man
den Job nicht verlieren will? Wie Organisationen mit Gesundheit und Krankheit im Team
umgehen, wirkt sich direkt auf das Arbeitsklima und die Produktivitat aus. Gerade dort,
wo zeitliche und finanzielle Ressourcen knapp sind und das Verantwortungsgefiihl hoch

ist, lohnt es sich, mit gesundheitsférdernden Aktivitdten Haltung zu zeigen.

Was tut ihr konkret, damit euer Team gesund bleib1? Sieben zivilgesellschaftliche

Organisationen geben Antwort.

Gesundheit wird hdufig in
Opposition zu Krankheit
gedacht. Gesund sind wir, wenn
wir keine physischen und psy-
chischen Beschwerden haben,
super leistungsfdhig sind und
uns rundum wohlfUhlen. Dabei
ist Gesundheit kein statischer
Zustand und schon gar nicht

leicht zu definieren. ,,Gesund-
heit ist ein relatives und relatio-
nales Phdnomen, ein sozial ver-
handeltes Konstrukt, das vom
jeweiligen kulturellen, gesell-
schaftspolitischen und 6kologi-
schen Kontext beeinflusst wird
und sich dabei bestdandig
ernevert”, heiBt es unter dem
Stichwort ,Gesundheit” im Leit-
begriffe-Glossar der Bundes-
zentrale fir gesundheitliche
Aufklarung (BZgA).

Ziemlich viel Druck entsteht
aus dem Glauben, immer fit
sein zu missen

Kranksein fallt vielen Menschen schwer und halt
72 Prozent der Beschdftigten auch nicht von der
Arbeit ab. Diese Haltung tut den Menschen nicht
gut - und auch nicht den Organisationen. Nicht nur
haben diese per Gesetz eine Sorgfaltspflicht, die
Gesundheit ihrer Mitarbeiter:innen zu erhalten.
Verschleppte Beschwerden, im Team grassie-
rende Infekte, ein schlechtes Arbeitsklima durch
Prasentismus und vermeidbaren Stress fressen

auch finanzielle und personelle Ressourcen.

Ein Tabu am Arbeitsplatz scheinen chronische
Erkrankungen oder Depressionen zu sein.

o)

Transparent zu machen, dass man mit wieder-
kehrenden Beschwerden zu tun hat, setzt ein
vertrauensvolles Verhdltnis zum Team und zur
arbeitgebenden Organisation voraus. Dabei
kann Offenheit Betroffene und das Team ent-
lasten. Die Geheimhaltung und der Glaube,
funktionieren zu mussen, kédnnen Erkrankte
zus@tzlich psychisch belasten. Dass etwas nicht
stimmt, ist in engen Arbeitsverhdltnissen oder
kleinen Teams oft zu spiren. Zu wissen, warum
jemand angespannt ist oder (vermehrt) ausfallt,
kann den Kolleg:innen helfen, die Lage besser
einzuschatzen und Arbeit aufzufangen. Wir
haben zivilgesellschaftliche Organisationen
gefragt, wie sie mit Gesundheit und Krankheit
umgehen und was sie konkret tun, damit das

Team gesund bleibt. Hier sind ihre Antworten.

2w leresa Rodenfels, Vorsténdin von Start with a Friend e.V. (SwaF)

~Gesundheit bei SwaF heit fir uns: sich gegenseitig zu unterstitzen, Verantwortung zu

teilen, Ziele zu kennen, Erfolge zu feiern und Grenzen zu wahren - auf sich selbst und

andere zu achten. Die mentale Gesundheit unserer Mitarbeiter:innen unterstitzen wir mit

1:1-Team-Buddies und Supervisionen. Wir legen Wert auf klaren Strukturen und erreich-

bare Ziele. AuBerdem gibt es bei uns ein Team fir Teamkultur, Ansprechpartner:innen fur

Personalthemen sowie eine interne Antidiskriminierungsberatung und Beschwerdestelle.*

@ Leonie Mlller, Geschaftsleitung von Kopfsachene.V.

,Gesundheit und Krankheit haben auch bei der Arbeit einen offenen Raum verdient.

Dafir schaffen wir in allen Meetings und Check-ins eine mdglichst vertrauensvolle,

verstandnisvolle und wertschatzende Atmosphdre. Ganz nach dem Motto: Gesund-

heit geht vor! Um die Gesundheit im Team zu stdrken, arbeiten wir sehr beziehungs-

orientiert. Wir unterstitzen uns gegenseitig dabei, Pausen einzuhalten, Erholung

einzuplanen und Grenzen zu setzen. Seit Sommer 2022 ist es uns kollektiv gelungen,

die Uberstunden auf fast Null zu reduzieren.”
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Gesundes Team, gesunde Orga

cey Florian Amoruso-Stenzel, Padagogische Leitung von kein Abseits! e.V.

~Wir arbeiten in dem Bewusstsein, dass Gesundheit ein unschadtzbar wertvolles Gut ist. Wir sprechen
in unterschiedlichen Formaten Uber erlebte Arbeitsbelastungen und geben Raum, auch private
Belastungen anzusprechen. Dafir nutzen wir beispielsweise eine Hoch-Tief-Runde zu Beginn unse-
rer Meetings. Neben Vertrauensarbeitszeit und Zeiten im Homeoffice haben wir einen Team-Health-
Fragebogen zur mentalen Gesundheit auf individueller und Arbeitsebene entwickelt. Er wirdinregel-
mdaBigen Abstdnden an alle Teammitglieder per E-Mail verschickt und ermdéglicht der
Geschaftsfihrung einen Einblick in das Wohlbefinden der Mitarbeitenden. So gelingt es, bei Span-

nungen im Team oder Uberforderung rechtzeitig zu intervenieren.”

O . )
ﬁ Christiane Deibel, Content Creative bei Radikale Téchter

»Als Radikale Téchter glauben wir, dass das Gefihl von Ohnmacht auf Daver krank
macht. In der Bande tauschen wir uns abseits von den To-dos regelmdBig auch Uber
unsere Zusammenarbeit, unsere persénlichen Ziele und Visionen aus und spenden ein-
ander Mut, um Widerstdnden mit klarer Haltung entgegenzutreten. Unsere Arbeit zwi-
schen Kunst und politischer Bildung erfordert tagliches Haltungstraining. Das befahigt
die einzelnen Toéchter auch abseits der Arbeit, klare Entscheidungen zu treffen, anstatt
zu warten, dass sich ein Problem von alleine [6st. Wir fokussieren uns innerhalb unserer
Projekte auf eine Balance aus Visionen, Utopien und Projektmanagement und feiern

Erfolge im Team.”

® Max Bohm, Co-Geschaftsfiihrung der Initiative Offene Gesellschaft e.V.

»Sobald sich jemand krank fihlt, arbeitet die Person zu Hause oder gar nicht. Unser Credo ist:
Lieber nicht arbeiten und schneller wieder fit sein, als die Krankheit zu verschleppen. Auch aus
betriebswirtschaftlicher Sicht scheint uns das sinnvoller zu sein. Wir merken aber auch, dass
es in zivilgesellschaftlichen Organisationen schwer ist, Krankentage aufzufangen. Dafir sind
Projektbudgets oft zu knapp. Wir versuchen zudem, Belastungsspitzen, die manin der Projekt-

arbeit immer hat, vorauszusehen und uns entsprechend vorzubereiten.”

Lisa Maria Dziobaka, Bundeslandkoordination NRW-West
bei ArbeiterKind.de

».Gutes Ehrenamt erfordert gutes Hauptamt - das ist bei uns nicht nur so daherge-
sagt, sondern bezieht sich auch darauf, dass wir hauptamtlichen Mitarbeiter:innen
mental und kérperlich fit und gesund sind und bleiben. Damit das gelingt, bieten wir
zum Beispiel fur alle Mitarbeiter:innen die Workshop-Reihe ,Mentale Gesundheit"’.
Ergonomisches Arbeiten am Arbeitsplatz unterstitzen wir auf Nachfrage.”

Giuliano Groer, Vorsitzender von ROCK YOUR LIFE! Miinster e.V.

~Wichtig ist uns, dass erkrankte Personen nie das Gefihl bekommen, sie hatten das
Team belastet oder anderen Arbeit aufgehalst. Ein kurzer Hinweis via Textnachricht
genigt und wir versuchen, die Aufgaben méglichst kompetenzorientiert umzuvertei-
len. Insbesondere das Ehrenamt basiert ja darauf, dass man nur so viel gibt, wie man
gerade kann und méchte. Darauf weisen wir immer wieder hin. Wir bewerten auch
nicht mdgliche Grinde, sofern sie genannt werden. Wir fragen nicht, warum etwas
nicht Gbernommen oder beendet werden kann. AuBerdem achten wir darauf, Aufga-
benim Team so zu verteilen, dass sich niemand zu viel Arbeit aufhalst und dannander

Bewadltigung scheitert.”

Sonja Fischbauer, Organisati-
onsentwicklung & Community Strategie
bei der Open Knowledge Foundation
Deutschland e.V.

~Wir haben eine Menstrual Leave Policy. Damit
machen wir deutlich, dass es in Ordnungist, sich mit
Menstruationsbeschwerden krank zu melden.
Natirlich konnte man das auch vor dieser Regelung.
Aber: Die Policy macht es den Betroffenen leichter,
auf ihre Bedirfnisse zu achten, ohne sich dafir
schlecht zu fihlen. Der Vorschlag kam aus einem
Projektteam und wir haben ihn fur die ganze Orga-

nisation Ubernommen.*

k’ Mehr Wissen:

Organisationen tragen eine Verantwortung
fur die Gesundheit ihrer Mitarbeiter:innen.
Sie mussen etwa fir die Sicherheit am
Arbeitsplatz, aber auch fur eine ergonomi-
sche Ausstattung (Tisch, Stuhl, Licht, Klima)
sorgen. Geregelt wird die Firsorgepflicht im
Arbeitsschutzgesetz. Die betriebliche
Gesundheitsférderung (BGF) geht dariber
hinaus und wird in Teilen steuerlich geférdert.
Ziel ist die strategische und langfristige For-
derung der Gesundheit der Mitarbeiter:innen
zum Beispiel durch Zuschisse zu Sportkursen.

Leitbegriffe-Glossar der Bundeszentrale fur
gesundheitliche Aufklarung (BZgA)

Zweiteiler zu Wellbeing in zivilgesellschaftli-
chen Organisationen auf D3 - so geht digital


https://www.bmas.de/DE/Service/Gesetze-und-Gesetzesvorhaben/arbeitsschutzgesetz.html
https://www.bundesgesundheitsministerium.de/themen/praevention/betriebliche-gesundheitsfoerderung.html
https://www.bundesgesundheitsministerium.de/themen/praevention/betriebliche-gesundheitsfoerderung.html
https://leitbegriffe.bzga.de/alphabetisches-verzeichnis/gesundheit/
https://so-geht-digital.de/tag/serie-wellbeing/

Inklusive Organisationen

»Ein inklusives Team ist moglich,

man muss es nur wollen.* .. conceinor

Das sagt eine, die sich auskennt. Adina Hermann ist Head of Design und im Vorstand beim

Sozialhelden e.V. Sie gibt ihr Wissen in Workshops weiter und berat Organisationen zu

barrierefreier Kommunikation und barrierefreier Arbeit. Das ist auch dringend nétig.

Denn noch immer existieren fir Menschen mit Behinderung* viele Hirden auf ihrem Weg

in den ersten Arbeitsmarkt. Im Gesprdch hat Adina Tipps verraten, wie Organisationen

inklusiver werden kénnen.

Laut Artikel 27 der UN-Behinder-
tenrechtskonvention sollte jeder
Mensch ,,die Moglichkeit [haben],
den Lebensunterhalt durch Arbeit
zu verdienen, die in einem offe-
nen, integrativen und fir Men-
schen mit Behinderungen zugdng-
lichen Arbeitsmarkt und
Arbeitsumfeld frei gewdhlt oder

derung und Arbeitgeber:innen
geht. Laut Hermann berichten
auf der einen Seite Menschen mit
Behinderung, dass sie sich auf
Stellen bewerben, aber niemand
ihnen eine Arbeit anbietet. Auf
der anderen Seite sagen viele
Organisationen, sie wirden keine
qualifizierten Facharbeiter:innen

Adina Hermann,

angenommen wird“. Dennoch gibt
es zahlreiche Hirden fur Men-
schen mit Behinderung bei der
Suche nach Arbeit in Deutschland.
Im Gegensatz zu Menschen ohne
Behinderung sind sie doppelt so
hdufig und doppelt so lange von Arbeitslosigkeit
betroffen. Auch schaffen es weniger als ein Pro-
zent der Menschen, die in Behindertenwerkstat-
ten arbeiten, auf den regularen Arbeitsmarkt.

Wie ist diese Situation zu erklaren?

Adina Hermann von den Sozialheld:innen weif3
Antworten und hat Lésungen. Sie spricht von
einem ,schwarzen Loch”, wenn es um das

Zusammenkommen von Menschen mit Behin-
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Sozialhelden e.V.

mit Behinderung finden. Die
Wahrheit liegt fir Hermann
~irgendwo dazwischen®. lhrer
Meinung nach gibt es sowohl bei
Arbeitgeber:innen als auch bei
Arbeitnehmer:innen viele Unsi-
cherheiten und Unwissen. |hre Beratungsar-
beit zeigt, dass Arbeitgeber:innen oftmals
Wissen Uber konkrete MaBnahmen fir ein
inklusives Arbeiten fehlt und arbeitssuchende
Menschen mit Behinderung sich nach mehre-
ren Absagen hdufig nicht mehr trauen, eine
Bewerbung einzureichen. Hier braucht es laut
Hermann zum einen Empowerment fir Men-
schen mit Behinderung und zum anderen
Organisationen, die sich offener zum Thema

Inklusion in der Arbeitswelt bekennen und dies
offentlich sichtbar machen.

Hermann ist Gberzeugt: Inklusion ist in Organi-
sationen unumgdnglich. Wegen des Fachkraf-
temangels, aber auch aufgrund der Tatsache,
dass die wenigsten Menschen in Deutschland
mit einer Behinderung geboren werden (allein
3,3 Prozent). Die meisten schweren Behinderun-
gen sind Folge von Krankheiten oder Unfdllen,
die Menschen im Laufe ihres Lebens erleiden
(90 Prozent). Daher sind gezielte Aktivitaten fur
mehr Barrierefreiheit in Organisationen erfor-
derlich, um Fachkrafte zu halten und neues Per-
sonal zu gewinnen. Eine inklusive Arbeitswelt
wirde auch zu einer anderen Wertung von
Behinderung in unserer Gesellschaft fihren, ist

sich Hermann sicher:

»lch glaube, das, was die meisten Menschen in
ein tiefes Loch fallen lasst, ist der Gedanke, dass
nichts mehr so sein wird wie vorher, dass man
die Arbeit verliert, dass man seinem Hobby nicht

mehr nachgehen kann. Wenn wir uns darum
bemihen, dass die Welt inklusiver und barriere-
freier wird, dann missten die Menschen gar
nicht mehr so viel Angst vor einer Behinderung
haben. Natirlich wdre esimmer noch eine gro3e
Verdnderung, aber es wdre weniger tragisch,
wenn sie wissten, dass sie trotzdem ihr Leben

genauso weiterleben konnten.*

Die Tendenz hin zu einer inklusiveren Arbeits-
welt bemerkt Hermann bereits jetzt. Immer
mehr Menschen interessieren sich fur das
Thema und nehmen an Workshops und Sensibi-
lisierungsmaBnahmen des Vereins teil. Auch
stellt sie fest, dass immer mehr grof3e Firmen
Vorreiterpositionen einnehmen, indem sie Bar-

rierefreiheit und Inklusion vorleben.

* Wir verwenden das Wort Behinderung, da
dieses durch den Gesetzgeber im Sozialgesetz-
buch verwendet wird und ausgehend davon
bestimmte Rechte fir Menschen mit Behinde-

rung erfolgen.

lﬁ Tipps fir einen inklusiven Arbeitsplatz

Inklusion und Diversitat als Unternehmenskultur leben:

Nicht nur einzelne Arbeithehmer:innen eines Unternehmens sollten sich mit Inklu-

sionund Diversitdt beschaftigen, sondern das gesamte Team. AuBerdem besetzen

Organisationen im besten Fall Stellen in unterschiedlichen Abteilungen, Verant-

wortungs- und Gehaltsklassen mit behinderten Menschen. Diversitat bietet neue

Chancen und kann zu mehr Offenheit fihren. Ein Sensibilisierungsprozess kann

zum Beispiel durch Antidiskriminierungs-Workshops angestoBen werden.

Die Sozialheld:innen bieten unter anderem in ihrer Akademie Workshops zu inklu-

siver Kommunikation nach innen und auBBen, barrierefreien Social-Media-Auftritten

und barrierefreien Events fir Organisationen an.
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Inklusive Organisationen

Bereitschaft, inklusiver zu werden, nach auBBen hin sichtbar machen:

Es ist wichtig, dass Organisationen ihren Willen fur mehr Inklusion in der Offent-

lichkeitsarbeit sichtbar machen.

® Website: Essollte darauf geachtet werden, dass die Website barrierefrei gestaltet
ist, sodass Menschen mit Behinderung den Inhalt und gegebenenfalls Stellenaus-

schreibungen wahrnehmen kénnen.

® Stellenausschreibung: Um gezielt Menschen mit Behinderung anzuspre-
chen, sollten die Stellenausschreibungen nicht nur auf den géngigen Jobportalen
hochgeladen, sondern auch in Netzwerken wie Myability.jobs veréffentlicht wer-
den. Was in der Stellenausschreibung unbedingt formuliert werden sollte, sind
konkrete Informationen dazu, was in einer Organisation bereits alles barriere-
freiist. Hier kdnnen etwa ein stufenloser Zugang oder Kenntnisse in Gebdrden-
sprache genannt werden. Auch sollte die Bereitschaft, zusammen an barriere-
freien Losungen zu arbeiten, deutlich werden. Dies signalisiert, dass sich die
Organisation intensiv mit dem Thema Inklusion beschaftigt hat.

® Bewerbungsprozess gut begleiten: InBewerbungsgesprdchen undim
Arbeitsalltag sollten Arbeitgeber:innen Offenheit signalisieren und erfragen,
was Arbeitnehmer:innen mit Behinderung fir ein gelingendes Arbeiten brau-
chen. Unterstitzung erhalten Arbeitnehmer:innen zum Beispiel durch eine
Teilhabeberatung.

Arbeitsplatz in Organisationen barrierefrei gestalten:

® Anpassung des Arbeitsplatzes: Es gibt techni- k. Mehr Wissen:

sche Hilfen, die Unternehmen fir den Arbeitsplatz
. . . . Sozialhelden e.V.
einer Person mit Behinderung bereitstellen kénnen.

Manchmal ist auch eine UmbaumaBnahme nétig. Sozialheld*innen Akademie
Helfen kénnen beispielsweise Rampen, Lichtsignale UNREne B rad e e e
fUr akustische Alarme, spezielle Tastaturen oder ver-

Leitfaden ,Nichts ohne unsin der

stellbare Tische. Arbeitswelt!” aus dem Projekt

® Assistenz: Auchgibtespersonliche Assistent:innen JOBinklusive
wie Arbeitsassistent:innen, Jobcoach:innen oder Fachstelle Ergéinzende unabhéngige
Gebdarden- und Schriftdolmetscher:innen. Sie Teilhabeberatung
kénnen Menschen mit Behinderung am Arbeitsplatz openTransfer Webinar-Reihe Vielfalt

unterstitzen.



https://sozialhelden.de/
https://sozialhelden.de/akademie
https://www.institut-fuer-menschenrechte.de/fileadmin/Redaktion/PDF/DB_Menschenrechtsschutz/CRPD/CRPD_Konvention_und_Fakultativprotokoll.pdf
https://jobinklusive.org/wp-content/uploads/2022/05/Leitfaden-Empowerment-Final.pdf
https://jobinklusive.org/wp-content/uploads/2022/05/Leitfaden-Empowerment-Final.pdf
https://jobinklusive.org/
https://www.teilhabeberatung.de/
https://www.teilhabeberatung.de/
https://opentransfer.de/webinar-reihe-vielfalt/
https://www.myability.jobs/de
https://www.teilhabeberatung.de/

Organisationskultur

Raum fiir Onboa
geben, Danken, Wissen teilen
und Verabschieden

,Féedback

Text: Yvonne Scheja

Bereits mit kleinen Gesten, leicht umsetzbaren Aktivitdten und einfachen Prozessauto-

matisierungen kénnen ehren- und hauptamtlich Engagierte langfristig gebunden werden

und erfahren Anerkennung und Wertschdtzung.

Onboarding

Ob eine Person als festes Teammitglied oder
ehrenamtlich tatig ist: Der Einstieg in eine Orga-
nisation ist pragend. Neben allen relevanten
Informationen wie Ansprechpartner:innen,
Informationsquellen oder regelméaBige Termine
ist die frUhzeitige Vernetzung innerhalb der
Organisation unverzichtbar. So kann bereits vor
dem eigentlichen Eintritt eine E-Mail mit dem
Ablauf des Onboardings und einem ,,Wir freuen

K

uns auf dich!“~-GruB ein erster integrativer und

wertschdtzender Schritt sein.
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Ein Buddy-System unterstitzt Neustarter:innen
dabei, sich schnell in die Organisation einzufin-
den. Idealerweise begleitet ein:e Kolleg:in aus
einem anderen Team die Startphase. Gemein-
same Kaffeepausen, virtuelle Meetings oder
regelmdBige Mittagessen bieten einen Rahmen,
um Fragen zur Organisationsstruktur und -kul-
tur zu klaren und sich in der Organisation zu ver-
netzen. Ein zusatzlicher Onboarding-Termin mit
dem Management kann sinnvoll sein, um neuen
Teammitgliedern die Vision und Ziele der Orga-
nisation zu erldutern, aufzuzeigen, wie sie mit
ihrer Tatigkeit einen Beitrag dazu leisten und die
Identifikation mit der Organisation zu starken.

Feedback geben

Gelungenes Feedback starkt die Wertschatzung
und ein vertrauensvolles Miteinander. Im Gegen-
satz zu Eins-zu-Eins-Feedback, das auf die indi-
viduelle Zusammenarbeit zielt, ermdglicht orga-
nisationsibergreifendes Feedback, strukturelle
und prozessuale Probleme aufzudecken und eine
positive Arbeitsumgebung zu schaffen. Uber
regelmdBige Befragungen der ehren- und
hauptamtlichen Mitarbeiter:innen erhalten
Organisationen ein Stimmungsbild und kénnen
schneller Handlungsfelder identifizieren. Frage-
bégen mit Multiple Choice und offenen Fragen
kénnen mit Tools wie Google Forms oder Sur-
veyMonkey leicht erstellt und versendet werden.

Wichtigist, vorab das Ziel der Befragung klar zu
definieren und anschlieBend sowohl die Ergeb-
nisse als auch die abgeleiteten Aktivitaten
transparent zu kommunizieren. Denn erst wenn
auf die Umfragen auch Taten folgen, zeigt sich,
dass das Team ernst genommen wird und die

Organisation keine Veranderungen scheut.

Auf individueller Ebene ist Feedback im besten
Fall konkret, sachlich und starkt die Beziehung.
Esist auBerdem konstruktiv und bezieht sich auf
Aspekte, die jemand auch zu dndern vermag.
Um eine wertschdtzende Feedbackkultur zu for-
dernund den Blick fur Erfolge zu scharfen, kann
ein Feedback-Leitfaden entwickelt werden. Es
lohnt sich, gemeinsam im Team zu definieren,
wie ein respektvoller Austausch aussieht und
sich auf Feedback-Methoden zu verstdandigen.
Zudem hat Feedback idealerweise einen festen
Platz auf der Agenda und die Teams tauschen
sich in einem festen Turnus Gber die Dinge aus,
die sie an der Arbeit mit den anderen schatzen

und warum.

Danken

Dank kann sich in kleinen, alltaglichen Gesten
und im Miteinander zeigen. DariUber hinaus gibt
es viele Moglichkeiten, zeit- und kostenginstig
den Einsatz von Mitarbeiter:innen anzuerken-
nen. Gerade in der Zusammenarbeit mit ehren-
amtlich Engagierten spielt Dank eine besondere
Rolle. Beim Danken sind zwei Dinge wichtig: Es
ist ernst gemeint und bezieht sich auf einen kon-
kreten Anlass.

Individuelle Erfolge kénnen ad hoc Uber ein
internes Kommunikationstool gefeiert werden.
Manchmal bietet es sich an, den anerkennenden
Text nicht nur an die betreffende Person zu rich-
ten, sondern organisationsibergreifend zu ver-
senden, um die erbrachte Leistung &6ffentlich zu

wirdigen.

Geeignete feste Anldsse fur ein Danke sind Jah-
resjubilden oder das Jahresende. Als Wert-
schatzung fur die Leistung kann die Teamleitung
oder das Management eine individuell formu-
lierte Karte verschicken. Ein Vermerk im Team-
kalender mit einer Erinnerung einige Tage vor
dem eigentlichen Datum hilft, den Termin nicht
ungenutzt verstreichen zu lassen und den Dank

rechtzeitig vorzubereiten.
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Wissen teilen

Kontinuierlicher Wissensaustausch ist essenziell.
Es lohnt sich, Zeit und Kapazitdten in den Wis-
senstransfer zu investieren und ein weiterbil-
dungsfreundliches Klima zu schaffen. Bereits ein
verbindlicher Termin von einer Stunde pro
Woche zur individuellen Weiterbildung starkt
die Fachkenntnisse. Neben dem Selbststudium
gibt es fir zivilgesellschaftliche Organisationen
zahlreiche kostenfreie Weiterbildungsange-
bote, die sich zumeist leicht in den Arbeitsalltag
integrieren lassen. Organisationen kénnen ihre
Mitarbeiter:innen ausdricklich ermuntern,
Webinare, digitale Sprechstunden oder Aus-

tauschformate zu nutzen.

Immer gdngiger und einfach umzusetzen sind
Peer-to-Peer Learning Circles: eine gleichbe-
rechtigte Lernsituation, in der sich die
Mitarbeiter:innen Uber ihre Erfahrungen und
Ideen austauschen und Wissen teilen. Ein infor-
melles Set-up von regelmdBigen 30- bis
60-minitigen Terminen genigt. Die anstehen-
den Themen kénnen in den Treffen oder vorab
mittels einer Umfrage festgelegt werden. Fur
die Vorbereitung und Moderation der Sessions
Ubernehmen die Teilnehmenden abwechselnd

die Leitung.

Um Neues zu lernen, lohnt sich immer auch der
Blick Uber die eigenen Organisationsgrenzen.
Der regelmdaBige Austausch mit befreundeten

Vereinen und Non-Profits kann inspirieren und

Verabschieden

Mit dem Austritt aus einer Organisation endet
im besten Fall eine erfolgreiche und geglickte
Zusammenarbeit. Es ist wichtig, auch diesen

Moment wertschdtzend und positiv zu gestalten.

Fir die Verabschiedung - im Team oder inner-
halb eines gréBeren internen Termins - sollten
Organisationen Zeit einplanen. Ein organisati-
onsUbergreifender Dank mit der Nennung von
wertvollen Beitragen im Laufe der Zugehérig-
keit ist eine wertschatzende Geste. Mit einem
strukturierten Exitgesprdch zeigen Organisati-
onen zudem Interesse an den Erfahrungen,
Gedanken und Ideen der ausscheidenden
Mitarbeiter:innen. Diese Informationen kénnen
auch genutzt werden, um die Organisation wei-
terzuentwickeln.

Immer haufiger betrachten Organisationenihre
ehemaligen Mitarbeiter:innen als Organisa-
tionsbotschafter:innen, die langfristig die posi-
tive Wahrnehmung der Organisation starken
kénnen. Wenn die Mitarbeiter:innen positive
Erfahrungeninder Zusammenarbeit gesammelt
haben, kann es sinnvoll sein, Kontakt zu halten.
Mit der Aufnahme in den E-Mail-Verteiler erhal-
ten sie weiterhin Neuigkeiten und Einladungen

zu Veranstaltungen.

k’ Mehr Wissen:

Walk & Talk ist eine simple und effektive
Methode, die den Austausch, Wissenstransfer

und die Feedbackkultur fordert und Duos
wie grolkere Teams auf einen kleinen
Spaziergang schickt.

Timer:
10 - 30 Minuten

Fokus:

Von Zusammenarbeit im Team bis Reflexion am Ende eines Projektes

Maogliche Leitfragen:
Was hat in der Zusammenarbeit richtig gut funktioniert? Was finde
ich sehr wertvoll? Wofir bin ich dankbar? Was kénnte in Zukunft die

Zusammenarbeit erleichtern?

Netiquette:

Macht euch vorab Gedanken zu den Punkten, Uber die ihr euch austau-
schen wollt, nehmt eine wertschdtzende Perspektive ein, wechselt euch
ab und hoért einander zu.

9 Spaces: Der Werkzeugkoffer von Neue Narrative
fur eine sinngetriebene, menschenzentrierte und FUr Gru ppen:
rollenbasierte Organisation

beim Meistern von Herausforderungen helfen.

Formate wie B sglichen, and : : : ,

ormate wie T(rccmps Iermog Ic :” andere Bildet Zweierteams, startet den Timer, spaziert los, trefft euch am
Organisationen kennenzulernen, sich zu vernet- Tool-Box . Den digitalen Wandel in zivilgesellschaft- ] ) . .
: o p e e e e ke Be e Ausgangspunkt wieder, tauscht die Partner:in. Endet, wenn sich alle
zen und zu kooperieren. lichen Organisationen aktiv gestalten” aus dem

Projekt ,,Die Verantwortlichen #digital“ einmal a usg etauscht haben.


https://9spaces.de
https://www.die-verantwortlichen-digital.de/Arbeiten/mediabase/pdf/Leitfaden_Toolbox_1311.pdf
https://www.die-verantwortlichen-digital.de/
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Férderprogramm Organisationsentwicklung im Ver- Das Skalierungsstipendium openTransfer

Ins Machen kommen: Starthilfe und

einder Ehrenamtsstiftung Mecklenburg-Vor- Accelerator: Wachstumsmutige Organi-

pommern: Mindestens funf Beratungstermine mit sationen erhalten innerhalb eines Jahres

Begleifung 'ﬁjl' eUI'en Wandel Sammlung: Sebastian Ederle

externen Coach:innen zu euren spezifischen Heraus- Unterstitzung durch Workshops, Webi-

forderungen stehen eurem Verein im Lauf eines Jah- nare, eine externe Prozessbegleitung und

res zur Verfigung. Bezahlt werden diese aus den eine Forderung in Hohe von 4.000 Euro.

Diese Férderprogramme, Stipendien und weiterfilhrenden Beitrdge, Videos und Podcasts Die néchste Bewerbungsphase startet

Mitte Januar 2023.

3.000 Euro, die ihr mit dem Beratungsstipendium
unterstitzen Vereine und zivilgesellschaftliche Organisationen, Verbdnde, soziale Initia- erhaltet. Bewerben kénnen sich gemeinnitzige Orga-
tiven und Social Start-ups bei ihrer Organisationsentwicklung (und dariiber hinaus). nisationen mit Sitz in Mecklenburg-Vorpommern.

FUhrungskrafteprogramm fir Non-Profitsder WHU - Otto Beisheim School

of Management und der Deutschen Stiftungsakademie: Bis Ende Juni

Institutionelle Forderungen
und Stipendien fir Organisationen
in der Verdnderung

Deutsche Stiftung fir Enga-
gement und Ehrenamt (DSEE):
Organisationen, die im landlichen

2023 kénnt ihr euch auf ein Stipendium fir das Management-Fihrungskrafte-

@ programm der WHU und der Deutschen Stiftungsakademie bewerben. In dem
) ) funftdgigen Programm erwartet euch ein Curriculum, das euch fur die zukunfts-
Raum wirken, kénnen sich fortlau- o ) o o

orientierte Ausrichtung und Gestaltung eurer Organisation qualifiziert.

Gelungene Organisationsentwicklung ist davon abhdngig,
ob ihr in eurem Team das Wissen und die Fdhigkeiten habt,
Verdnderungsprozesse sinnvoll und proaktiv zu gestalten.
Unterschiedliche Férderprogramme unterstitzen euch mit
Geld, mit Stipendien (die teilweise auch mit finanzieller For-
derung einhergehen) oder Weiterbildungen dabei, wichtige

Kompetenzen in eurer Organisation auszubauen.

fend auf das Mikroférderpro-
gramm ,Ehrenamt gewinnen.
Engagement binden. Zivilgesell-
schaft stdarken“ bewerben. Die
Forderung umfasst dabei bis zu
2.500 Euro. Mit ,100xDigital” hilft
die DSEE Organisationen auch

Beratung und Weiterbildung fir gemeinniitzige Organisationen

m Sei es die offene Sprechstunde, Pro-Bono-Beratungsangebote oder ein vernetzendes Aus-

2023 beim Bewadltigen ihrer digita- . o . . ] )
. tauschformat: Neben langerfristigen Stipendien und formalen Weiterbildungsangeboten
len Herausforderungen. Und im o i )
erhalten Organisationen aus dem Dritten Sektor auch durch offene Beratungsangebote Hilfe

Schépflin Stiftung: Der Férderfokus liegt auf Foérderprogramm ,FuturE® wer-

mehrjdhriger institutioneller Férderung. Die Schopflin

Stiftung bietet jedoch keine Md&glichkeit, sich um eine

Foérderung zu bewerben, sondern identifiziert ihre

Forderpartner:innen eigenstandig.
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den junge FUhrungskrafte im
Ehrenamt dabei unterstitzt, ihre
Organisation weiterzuentwickeln.
Abgesehen davon empfiehlt es
sich, immer mal wieder auf die
Forderseite der DSEE zu blicken -

in der Organisationsentwicklung.

® Pro-bono-Angebote zur Organisationsent- ® Sammlung von Beratungs- und Weiterbil-

wicklung der Schmid Stiftung

® Digitale Weiterbildungen der Bitkom Akademie

® Webinare, Online-Workshops oder Voluntee-

dungsangeboten an der Schnittstelle von
Digitalisierung und Organisationsentwick-
lung im CoCo-Angebotsfinder

startsocial-Stipendium: Im Frihjohr jedes Jahres hier werden alle aktuellen und . . ® Programm betterplace co:lab fir Organisati-
» - — ) ) ] . . ring-Angebote vom Haus des Stiftens ) ) X )

kénnen sich Organisationen, die mit Ehrenamtlichen neuen Férderungen abgebildet. onen, die gemeinsam mit anderen Organisa-

arbeiten, auf einen von 100 startsocial-Stipendienpldtzen ® Pro-bono-Beratung vom Heldenrat e.V. tionen neue Lésungen entwickeln und Uber

bewerben. In diesem Programm werdet ihr vier Monate Umfangreiche Datenbanken zu ) o . Organisationsgrenzen hinaus arbeiten wollen

o . ] . ® Systemische Organisationsentwicklungsbera-

lang zu eurer individuellen Herausforderung beraten, ver- Férderern findet ihr auf der Inter- . o

tung durch PHINEO ® Finf Workshops zu Grundlagen und Skills im

netzt und erhaltet Offentlichkeit. Alle 100 Organisationen
nehmen zum Schluss automatisch am startsocial-Wettbe-
werb teil, der mit insgesamt 35.000 Euro dotiert ist.
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netseite des Bundesverbandes

Deutscher Stiftungen und in der
Forderdatenbank der DSEE.

® Qualifizierung und Beratung durch die
Akademie fir Ehrenamtlichkeit

Themenfeld (mentale) Gesundheit im Pro-

gramm betterplace well:being
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https://www.schoepflin-stiftung.de/
https://www.ehrenamtsstiftung-mv.de/gutes-tun-in-mv/qualifizieren/organisationsentwicklung/programm/
https://www.ehrenamtsstiftung-mv.de/gutes-tun-in-mv/qualifizieren/organisationsentwicklung/programm/
https://www.deutsche-stiftung-engagement-und-ehrenamt.de/foerderung/
https://www.deutsche-stiftung-engagement-und-ehrenamt.de/foerderung/
https://stiftungssuche.de/stiftungssuche/
https://stiftungssuche.de/stiftungssuche/
https://www.deutsche-stiftung-engagement-und-ehrenamt.de/foerderdatenbank/
https://startsocial.de/foerderung
https://opentransfer.de/projekte/accelerator/
https://opentransfer.de/projekte/accelerator/
https://www.stiftungsakademie.de/veranstaltungen/detail/management-fuehrungskraefteprogramm-fuer-non-profits-297/
https://www.stiftungsakademie.de/veranstaltungen/detail/management-fuehrungskraefteprogramm-fuer-non-profits-297/
https://www.schmid-stiftung.org/de/
https://bitkom-akademie.de/seminare
https://www.hausdesstiftens.org/non-profits/wissen/
https://www.heldenrat.org/
https://www.phineo.org/organisationsentwicklung
https://www.ehrenamt.de/1549_Organisationen_entwickeln.htm
https://so-geht-digital.de/angebotsfinder/
https://www.betterplace-lab.org/betterplace-colab-was-ist-programm
https://www.betterplace-lab.org/betterplacewellbeing-was-ist-programm

Finanzierung, FOrderung, Weiterbildung

Lesen, horen, gucken: Empfehlungen zum
Thema Organisationsentwicklung

Zu fast allem gibt es bereits Internetartikel, Videos und Hand-
biUcher. Nur wo? Im Folgenden findet ihr einen Uberblick zu Res-
sourcen, die Wissen zur Organisationsentwicklung bindeln.

® Handbuch ,,Organisationsentwicklung ® Podcast zum Buch ,,Die Humanisierung der

im Verein“ der Ehrenamtsstiftung Organisation*

Mecklenburg-Vorpommern . . .
® Printmagazin Neue Narrative

® |eitfaden ,Den digitalen Wandel in zivil-

® Reihe , Future Skills - Neue Tools, Methoden

gesellschaftlichen Organisationen aktiv

- - und Formate® der openTransfer Akademie
gestalten” von ,,Die Verantwortlichen —

#Digital” ® Podcast ,Social Innovation. NOW* der Social
) Impact gGmbH
® E-Book ,Wirksam wachsen®“ zu
Wachstum und der Skalierung sozialer ® Aufzeichnungen der #DSEEerklart-Online-
Innovationen und Organisationen aus Seminare

der openTransfer-Reihe der Stiftung

BUrgermut

® _New Work needs Inner Work“: Hand-

buch fir Organisationen, die selbstorga-

nisiert arbeiten méchten
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Mit openTransfer mutig auf Verdnderungen reagieren

Bringen euch weiter:

Unsere Angebote zu Organisationsentwicklung

Hinter dem schillernden Begriff Organisationsentwicklung verbergen sich zahlreiche
konkrete Herausforderungen, denen Vereine, Initiativen und Sozialunternehmen in ihrer
tdglichen Arbeit begegnen: Griindung und Wachstum, Organisations-, Meeting- oder
Fehlerkultur, Partizipation, Fihrung, Wissensmanagement, Zusammenarbeit von

Ehren- und Hauptamtlichen.

Darum legen wir 2023 den
Schwerpunkt auf Wandel und
Organisationsentwicklung.

Webinare,
digitale Lunches,

Trainings und
Sprechstunden,
Barcamp-Sessions,
Tipps, Inputs

und vieles mehr

Bleibt auf dem Laufenden und seid dabei
https://opentransfer.de



https://www.ehrenamtsstiftung-mv.de/gutes-tun-in-mv/qualifizieren/organisationsentwicklung/handbuch/
https://www.ehrenamtsstiftung-mv.de/gutes-tun-in-mv/qualifizieren/organisationsentwicklung/handbuch/
https://www.die-verantwortlichen-digital.de/Einsteigen/165_Leitfaden.htm
https://www.die-verantwortlichen-digital.de/Einsteigen/165_Leitfaden.htm
https://www.die-verantwortlichen-digital.de/Einsteigen/165_Leitfaden.htm
https://opentransfer.de/wirksamwachsen/
https://www.vahlen.de/breidenbach-rollow-new-work-needs-inner-work/product/29669155
https://versus-online-magazine.com/de/podcast/humanisierung-der-organisation/
https://versus-online-magazine.com/de/podcast/humanisierung-der-organisation/
https://www.neuenarrative.de/
https://opentransfer.de/webinar-reihe-future-skills-neue-tools-methoden-und-formate/
https://opentransfer.de/webinar-reihe-future-skills-neue-tools-methoden-und-formate/
https://socialimpact.eu/podcast
https://www.deutsche-stiftung-engagement-und-ehrenamt.de/dseeerklaert/
https://www.deutsche-stiftung-engagement-und-ehrenamt.de/dseeerklaert/
https://opentransfer.de




Das haben wir schon immer so gemacht:
Von der Furcht vor Veranderung und
anderen Hurden  ..oymeseiige

Was hemmt Verdnderungsprozesse in Organisationen? Und warum sind Humor, Wunden
lecken und Macht abgeben kénnen wichtige Voraussetzungen fir Wandel? Das habt ihr

uns, unserem offenen Aufruf folgend, anonym erzdhlt.

Der starkste Satz, der vieles zum Erliegen bringt:
»Das haben wir immer schon so gemacht!“

Daraus sprechen Abwehr, Unsicherheit und
Sorge vor dem Neuen. Das, was schonimmer so
war, und die Art, wie es gemacht wurde, ist
bekannt. Wir wissen, wie wir darauf reagieren
kénnen - unabhdngig davon, ob es sinnvoll ist.
Das Neue und Unbekannte ist schwer einzusor-
tieren. Die Folgen sind schwer absehbar, Bezie-
hungen unter den Akteur:innen kénnen sich ver-

andern. All das sorgt fir Unsicherheit.

Verdnderungsprozesse geraten ins Stocken,
wenn es keine Treiber:innen gibt. Es braucht
Verantwortliche, die Begeisterung mitbringen,
Freude am Thema haben und den Prozess

zuversichtlich vorantreiben.
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Wenn Offenheit fehlt, stéBt man in Verande-
rungsprozessen schnell an Grenzen. Digitalisie-
rung etwa ist kein abgeschlossener Prozess. Es
geht nicht darum, an ein oder zwei Stellschrau-
ben zu drehen. Non-Profits, die das nicht ver-

stehen, laufen Gefahr, irgendwann wieder

abgehdngt zu werden.

Fehlende Prioritaten. Es ist wichtig, klein anzu-
fangen, mit einigen Pilotprojekten zu starten
und sich nicht zu UGberfordern. Bei der Umset-
zung sammelt man Erfahrungen und lernt als
Organisation: Es ist machbar. So werden wei-

tere, vielleicht groBere Vorhaben erleichtert.




Angst vor Ablehnung und fehlende Anerkennung
fur das, was bisher gemacht und erstritten wurde,
blitzen in Verdnderungsprozessen immer wieder
durch. Es lohnt sich sehr, dieses Blitzen aufzuneh-
men und das Alte zu wirdigen. Denn zu dem Zeit-
punkt, als die Entscheidungen getroffen wurden,
waren sie vermutlich die richtigen und haben
auch Uber einen gewissen Zeitraum getragen.

Daher braucht man in Verdnderungsprozessen
auch Raum fir’'s Wundenlecken. Wenn es den
gibt, kehrt mehr Leichtigkeit ein und der Wider-
stand gegen die Verdanderung bréckelt. Es ent-
stehen Neugierde, Interesse und Wohlwollen fir
das Neue.

Im Rahmen meiner Projekte hat vieles nicht
direkt geklappt. Das Schwierigste war immer,
Motivation, Zeit und Ownership fir Verdnde-
rung zu generieren. Aus meiner Perspektive ist
hier auch das patriarchale Wertesystem, das
wir alle in uns tragen, eine Hirde.

Loslassen bedeutet Verletzlichkeit - und das fin-
den wir alle erst einmal doof. Uns ist oft nicht
bewusst, wie gesund und wichtig es ist, Verletz-
lichkeit zulassen zu kénnen. In einer immer kom-
plexeren Welt mit so vielen Krisen werden wir
verwundbarer. Da brauchen wir einen gemein-
samen Raum fir Heilung. Richtig moderiert,

kann hier viel Veranderung stattfinden.

Chef:innen, die glauben, Ideen seien nur dann
gut, wenn sie selbst sie hatten - die aber gleich-
zeitig keine Zeit haben, Visionen zu entwickeln,
geschweige denn Verdnderungsprozesse anzu-
stoBen und durchzuziehen. Damit Wandel még-
lich wird, sollten Fihrungskrafte lernen, abzu-
geben. Es ist wichtig, den Kolleg:innen zu
vertrauen, Prozesse ins Team geben zu kénnen

und vermeintlichen Machtverlust zuzulassen.

Im Prozess selber waren zwei Dinge meine
groBten Fuck-ups:

1) Missverstandnisse um Begrifflichkeiten

2) Information Gate Keeping: Verdnderung
bedeutet im besten Falle auch eine (gerech-
tere) Verteilung von Macht. Hier alle mitzu-
nehmen und Verstdndnis dafir zu schaffen,
wieso manche weniger mdchtig sein werden,
ist wichtig.

Gerade bei gréBeren Ehrenamtsorganisatio-
nen ist der Zugang zu den Kapazitaten der
Ehrenamtlichen - in Form von persénlichen
Kontakten, Agenden von Veranstaltungenund
Verteilerlisten - ein enormer Machtfaktor.
Eine interne Kommunikationsplattform einzu-
fUhren, kann beispielsweise viele Knoten-
punkte durch asynchrone und dezentrale
Kommunikation Uberflissig machen, aber
auch zu Macht- und Einflussverlust Einzelner
fUhren. Dawird der Dialog enorm wichtig: auf-
zuzeigen, welche Vorteile es fur die Organisa-
tion hat, Wissen, Zugdnge, Kontakte zu teilen.

Vorwdnde wie ,Wir haben kein Geld, also keine
Maglichkeiten“ hemmen. Zwar ist es mit knappen
Ressourcen schwieriger, Verdnderung voranzu-
treiben, aber ein neues Mindset zu férdern, ist ein
wichtiger Schritt und kostet eigentlich kein Geld.

Intransparenz und Verantwortliche, die standig
die Richtung andern.

In Verdnderungsprozessen geht immer auch
etwas schief. Den Humor zu behalten, ist mit das
Wichtigste. Verdanderung bedeutet, Neues zu-
und Altes loszulassen. Das fallt uns allen nicht
leicht. Dafir Verstandnis mitzubringen, findeich
unglaublich wichtig. Und akzeptieren zu kénnen,
dass es an gewissen Punkten gerade nicht wei-

tergeht - und auch nicht weitergehen muss.

/ukunft 1st ein

gestaltbarer Raum.

Adrian Sina Vollmer



24 -mal fur eine bessere Welt

Unser Dank gilt besonders den Organisationen, die uns fiir dieses E-Book einen Einblick in
ihre Arbeit und ihre organisationsinternen Herausforderungen gegeben und ihre Learnings

mit uns geteilt haben.

Wir sagen: Bihne frei fir die mutigen Initiativen, Vereine und Non-Profits und fiir ihre

Angebote, mit denen sie die Gesellschaft bereichern.

O Acker e.V.

Mehr Wertschatzung fir Natur und Lebensmit-

O Akademie fur
Ehrenamtlichkeit
Deutschland

tel - dafur setzt sich Acker e.V. mit seinen viel-
fach ausgezeichneten Bildungsprogrammen

ein. Mit seinen Partnerorganisationen Acker

Osterreich und Acker Schweiz wirkt das Sozial-

unternehmen im gesamten deutschsprachigen
Raum an der Schnittstelle von Bildung, Land-
wirtschaft, Umwelt und Erndhrung.

() ArbeiterKind.de

ArbeiterKind.de wurde 2008 als Internetportal
gegrindet und hat sich seitdem zur deutsch-
landweit gréBten Organisation fur Studierende
der ersten Generation entwickelt. Bundesweit
engagieren sich 6.000 Ehrenamtliche in 80 loka-
len ArbeiterKind.de-Gruppen, um Schiler:innen
aus Familien ohne Hochschulerfahrung dazu zu
ermutigen, als Erste in ihrer Familie zu studieren,

und sie auf ihrem Weg zu begleiten.
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Als bundesweites Beratungs- und Kompe-
tenzzentrum unterstitzt die Akademie fur
Ehrenamtlichkeit Non-Profit-Organisatio-
nen durch Fortbildungen und Prozessbe-
gleitung in der (Weiter-)Entwicklung ihrer
Organisation und Freiwilligenkultur. Mit
ihrer Arbeit setzt sich die Akademie fur
attraktive Rahmenbedingungen fir das
freiwillige Engagement in Organisationen
und Initiativen ein. In ihren Fortbildungen
qualifiziert sie Hauptamtliche und Freiwil-
lige in den Themenfeldern Freiwilligenko-
ordination und Freiwilligen- sowie Non-
Profit-Management. Organisationen, die
sich und ihre Freiwilligenarbeit weiterent-
wickeln moéchten, bietet sie individuell
abgestimmte Qualifizierungen, Beratung

und Begleitung an.

O a tip: tap e.V.

a tip: tap (ein Tipp: Leitungswasser) ist ein
gemeinnutziger Verein, der sich fur den Genuss
von Leitungswasser, gegen Verpackungsmull
und damit fir eine 6kologisch-nachhaltige
Lebensweise einsetzt. Er macht sich stark fur
eine Wasserwende, in der Leitungswasser zum
Hauptgetrdnk in der Gesellschaft wird.

O AWO Bundesverband e.V.

Die Arbeiterwohlfahrt (AWO) ist aufgrund ihrer
Geschichte und ihres gesellschaftspolitischen
Selbstverstdndnisses ein Wohlfahrtsverband
mit besonderer Prdgung. In ihr haben sich
Frauenund Mdnner als Mitglieder und als ehren-
und hauptamtlich Tatige zusammengefunden,
um in unserer Gesellschaft bei der Bewaltigung
sozialer Probleme und Aufgaben mitzuwirken
und um den demokratischen, sozialen Rechts-

staat zu verwirklichen.

O Deutsche Kinder- und Jugendstiftung

Die Deutsche Kinder- und Jugendstiftung (DKJS) setzt sich fur Bildungserfolg und
gesellschaftliche Teilhabe junger Menschen ein. Sie st6Bt mit ihren bundesweiten wie

regionalen Programmen Verdnderungsprozesse im Bildungsbereich an: in Kindergar-

ten und Schulen, beim Ubergang in den Beruf, in der Familien- oder Jugendpolitik. Als

gemeinnitzige GmbH empfdngt sie Férdergelder von Bundes- und Landesministe-

rien sowie von Stiftungen, Unternehmen und Privatpersonen. An ihren zwdIf Stand-

orten beschaftigt die DKJS rund 350 Mitarbeitende, die unter anderem mithilfe von

Microsoft Office 365 und modernen Cloudlésungen kollaborativ und agil zusammen-

arbeiten. Die DKJS ist Unterzeichnerin der Charta der Vielfalt. Im Rahmen einer stif-

tungsinternen Personalentwicklung bietet sie allen Mitarbeitenden Fortbildungen zum

Fach- und Methodenwissen sowie zur Arbeits- und Wertekultur der Stiftung an.

() Digitale Helden

Das Team von Digitale Helden bietet
medienpddagogische Angebote fir
Padagog:innen, Eltern und Schiler:innen an.
Es vermittelt Wissen Uber den Umgang mit
persénlichen Daten im Netz, die Pravention
von Cybermobbing und andere aktuelle
Online-Themen. Dabei steht immer im Mit-
telpunkt, die Medienmindigkeit und digitale
Empathie von jungen Menschen zu starken.

O Ehrenamtsstiftung
Mecklenburg-Vorpommern

Die Ehrenamtsstiftung MV wirkt auf die Verbesse-
rung der Rahmenbedingungen von Engagement in
Mecklenburg-Vorpommern ein. Sie bietet juristische
Beratung, fordert lokalen Austausch und regionale
Vernetzung, schafft Formate fir die zeitgemdBe
Weiterentwicklung von Vereinen und Organisatio-
nen, macht die Wirkung von Engagement sichtbar

und erhéht gesellschaftliche Wertschatzung.
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https://www.acker.co
https://ehrenamt.de/
https://ehrenamt.de/
https://ehrenamt.de/
https://atiptap.org/
https://awo.org
https://arbeiterkind.de/
https://www.dkjs.de
https://digitale-helden.de/
https://www.ehrenamtsstiftung-mv.de
https://www.ehrenamtsstiftung-mv.de

O ELEVEN - Verein fir Kinder- und Jugendfdrderung e.V.

Eleven begleitet deutschlandweit etablierte Organisationen der Kinder- und Jugendférderung, die

sich fur die Chancengleichheit von Kindern, Jugendlichen und Familien einsetzen. Die Organisati-

onen bilden eine Gemeinschaft und werden von Eleven durch zielorientierte Férderung, Weiterbil-

dung und Vernetzung gestarkt, damit sie ihre Reichweite und Wirksamkeit erhéhen.

O Initiative Offene
Gesellschaft e.V.

Die Initiative Offene Gesellschaft will durch politische
Teilhabe und Dialog die Demokratie verbessern - fir
eine offene, gerechte und vielfdltige Gesellschaft fur
alle. Sie verbindet Biirger:innen, Akteure der Zivilgesell-
schaft und politische Institutionen mit innovativen For-
maten und etablieret neue RGume fir Dialog und echte
Partizipation. Sie will den gesellschaftlichen Zusammen-
halt starken, zukunftsfahige Ideen und vielfdltige Pers-
pektiven groB machen und so neue Wege fir die Demo-
kratie der Zukunft bereiten.

O Kopfsachen e.V.

O Kein Abseits! e.V.

kein Abseits! e.V. realisiert seit 2011
freizeitpadagogische Projekte zur F6r-
derung von aktiver Teilhabe, mehr Bil-
dungsgerechtigkeit und einem berei-
chernden Miteinander in Berlin. Die
Vision des Vereins ist eine chancenge-
rechte Gesellschaft, in der jede:r einen
erfolgreichen und glicklichen Bil-
dungs- und Lebensweg im Rahmen
einer nachhaltigen Entwicklung

beschreiten kann.

Kopfsachen e.V. hat sich der Férde- '
opfsachen e.V. hat sich der Forde O Open Knowledge Foundation

rung der mentalen Gesundheit junger
Menschen verschrieben. 2021 hat der

Deutschland e.V.

Verein in 70 Workshops an 23 Schulen

Uber 2.100 Schiler:innen erreicht.
Aktiv ist Kopfsachen bisher in Berlin,

Hamburg und Kélin.
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Die Open Knowledge Foundation Deutschland setzt sich
fur offenes Wissen und demokratische Teilhabe ein.
Dafiur entwickelt sie Technologien und Instrumente und
starkt die Zivilgesellschaft. lhre bekanntesten Projekte
sind FragDenStaat, Protoype Fund, Code for Germany
und Jugend hackt.
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O Radikale Tochter

Seit 2019 inspirieren die Radikalen Tochter in ihren Workshops zu wirkungsvollen, auBBerge-

wohnlichen Formen der politischen Teilhabe. lhr Trainingsplan aus Aktion, Kunst und Politik ist

darauf ausgerichtet, den Funken zu entfachen - zu zeigen, wie einfach es sein kann, ins Handeln

zu kommen. Fir eine kritische Masse junger Menschen, die leidenschaftlich brennt: fir Demo-

kratie, Menschenrechte, soziale Gerechtigkeit, Freiheit, Gleichheit und Geschwisterlichkeit.

() ROCK YOUR LIFE!
Minster e.V.

ROCK YOUR LIFE! Minster e.V. ist der
Minsteraner Ableger des deutsch-
landweit agierenden Vereins ROCK
YOUR LIFE! Mit seinem erprobten
Mentoring-Programm setzt er sich fir
mehr Bildungsgerechtigkeit ein.

O Social Innovation
Community 1im Deutschen
Roten Kreuz e.V.

Die Social Innovation Community im Deutschen Roten
Kreuz (DRK) versteht sich als Lern- und Experimen-
tierort, um soziale Innovation im Verband zu férdern.
Ob Teamzusammenarbeit, Data Science oder agiles
Arbeiten - hier sind vielfaltige Themen willkommen,
zu denen sich Changemaker aus dem DRK vernetzen
und gemeinsam Projekte und Formate gestalten.

() Sozialhelden e.V.

Menschen und Organisationen fir das Thema Inklusion zu sensibilisieren,

sodass Menschen mit Behinderung in der Arbeitswelt mitgedacht werden, ist

eines der Ziele der Sozialheld:innen. Seit 15 Jahren bietet der Verein individu-

elle Beratung, Workshops und Vortrdge zu Disability-Mainstreaming, macht

moderne Medienarbeit und betreibt politische Kampagnen.

Wandel & Organisationsentwicklung | Austeigen 91


https://www.eleven.ngo/
https://offenegesellschaft.org/
https://offenegesellschaft.org/
https://www.kein-abseits.de/
https://www.kopfsachen.org/
https://okfn.de/
https://okfn.de/
https://radikaletoechter.de/
https://muenster.rockyourlife.de/
https://muenster.rockyourlife.de/
https://sozialhelden.de/
https://drk-wohlfahrt.de/unsere-themen/soziale-innovation-digitalisierung/drk-sic/
https://drk-wohlfahrt.de/unsere-themen/soziale-innovation-digitalisierung/drk-sic/
https://drk-wohlfahrt.de/unsere-themen/soziale-innovation-digitalisierung/drk-sic/

O Stadtsportbund
Chemnitz e.V.

Der Stadtsportbund Chemnitz e.V. ist
der Zusammenschluss von Sportverei-
nen und Sportfachverbdnden der
Stadt Chemnitz. Als gréBte Birgeror-
ganisation der Stadt vertritt er die
Interessen von Uber 200 Mitgliedsver-
einen mit ca. 34.500 Mitgliedern.

O Stiftung Haus der
kleinen Forscher

Die gemeinnitzige Stiftung Haus der kleinen
Forscher engagiert sich fur gute frihe Bil-
dung in den Bereichen Mathematik, Infor-
matik, Naturwissenschaften und Technik
(MINT) - mit dem Ziel, Madchen und Jungen
stark fir die Zukunft zu machen und zu nach-

haltigem Handeln zu befdhigen.

Danke auch an

Adrian Sina Vollmer, Kai HObner

und die anonymen Stimmen
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O Start with a Friend e.V.

Start with a Friend schafft persénliche Begegnungen
zwischen Menschen mit und ohne Einwanderungsge-
schichte. Der Verein bringt Menschen aus unterschiedli-
chen Landern und mit verschiedenen Erfahrungen
zusammen: Durch 1:1-Tandem-Partnerschaften,
gemeinsames Engagement oder Begegnungenin Verei-
nen. Seine Vision ist eine Gesellschaft, die ihre Vielfalt
lebt, in der sich alle Menschen wohlfUhlen und gleichbe-

rechtigt mitgestalten.

O Zukunftswerft

Die Zukunftswerft begleitet Men-
schen in ihrem Anspruch, sich gesell-
schaftlich einzubringen und 6ffnet
Raume fir gemeinsames Wirken jen-
seits von Rollen, Ego und Sektor-Silos.
Mehr zum aktuellen Programm unter

www.changemaker-academy.org.

openlransfer
Gutes einfach verbreiten

Vernetzen, wachsen, professionalisieren:
openTransfer fordert den Wissenstransfer im
Dritten Sektor und bringt mutige zivilgesell-
schaftliche Organisationen mit kostenfreien
Webinaren, digitalen Sprechstunden und
Lunches, Barcamps, Expeditionen und
Publikationen weiter. Damit gute soziale Ideen in

die Flache kommen, statt nur lokal zu wirken.

O openTransfer Accelerator

férdert wachstumsmutige Organisationen mit einem einjahrigen Stipendium. Workshops,

Webinare und 1:1-Skalierungscoachings unterstitzen Vereine und gemeinnitzige Sozial-

unternehmen dabei, ihre individuelle Skalierungsstrategie zu entwickeln und umzusetzen.

Mit dem Festival der Skalierung bringt das Programm auch 2023 Accelerator-Alumni,

Stipendiat:innen und soziale Innovator:innen zusammen. Save the Date: 25. Aprilin Berlin.

O openTransfer Zusammenhalt

unterstitzt das kreative und vielseitige Engagement
im Osten Deutschlands, sich zu professionalisieren
und zu vernetzen. Mit zahlreichen digitalen und ana-
logen Angeboten zu aktuellen Herausforderungen
féordert das Programm kleine und mittlere Vereine
und Initiativen, die den gesellschaftlichen Zusam-
menhalt starken. Das openTransfer CAMP Zusam-
menhalt 2023 findet am 4. Juli in Cottbus statt.

O openTransfer Patenschaften

fordert seit 2017 innerhalb des Bundesprogramms
Menschen stdrken Menschen Patenschafts- und Men-
toringorganisationen. Mit zahlreichen Angeboten zu
Digitalisierung und Hybridisierung sowie mentaler
Gesundheit erleichtert das Programm die Arbeit und
den Austausch der Koordinator:innnen und tragt zu
besseren Rahmenbedingungen bei. Die Patenschafts-
und Mentoringszene kommt 2023 beim openTransfer
CAMP Patenschaften im Sommer zusammen.
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Agilitat

Buzzword der letzten Jahre. Dabei bekommt man die Bedeutung
aufgrund unterschiedlicher Definitionen nicht so leicht zu fassen.
Im Allgemeinen beschreibt der Begriff die Fahigkeit von Organi-
sationen, sich schnell an Verdnderungen anpassen zu kénnen. Sie
soll das Uberleben - besonders in einer komplexen, dynamischen

Welt - sichern.

Wesentliche Aspekte sind Schnelligkeit, Kundenzentrierung und
das agile Mindset. Agile Organisationen sind auf Verdnderungen
eingestellt und kénnen méglichst schnell auf diese reagieren. Sie
richten ihre Angebote an den Bedarfen ihrer Zielgruppen aus.
Statt ein Projekt einmal komplett zu durchdenken und einen vor-
gefassten Plan zu verfolgen, arbeiten sie in kirzeren Zyklen.
Wesentlich ist dabei, Formate oder Produkte bereits wdhrend der
Entwicklung zu testen, Feedback einzuholen und Anpassungen
vorzunehmen. Diese Arbeitsweise wird auch iterativ genannt. Eine
agile Haltung - unter anderem mit Neugier, Mut, Verdanderungs-
bereitschaft, Vertrauven, Zusammenarbeit auf Augenhéhe und
Uber Hierarchien hinweg sowie Entscheidungsbefugnis nach Kom-
petenz - und unterschiedliche Methoden helfen dabei. Es gibt
auch ein agiles Manifest, mit dem eine Gruppe von Software-Ent-

wicklern Anfang der 2000er-Jahre Werte definierte, die in agilen
Prozessen Vorrang haben sollten:

»Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge
Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation
Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung
Reagieren auf Verdnderung mehr als das Befolgen eines Plans.”

(ew)
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FUhrung

Wie viel FGhrung braucht eine Organisation? Sollte Hierarchie
oder Kompetenz den Ausschlag dafir geben, wer fihrt? Unter
FUhrung verstehen wir alle Tatigkeiten, die in einer Organisation
Orientierung schaffen sollen. Klassischerweise Ubernehmen das
die Personen in Management-Rollen. Der FUhrungsstil variiert
dabei von demokratisch, also unter aktiver Beteiligung der
GefUhrten an Entscheidungen, bis autoritdr, also Fihren per
Selbstentscheid ohne Bericksichtigung der Gefuhrten. Fihrungs-
stile lassen sich nicht grundsdatzlich in gut oder schlecht kategori-
sieren. Denn wie so oft kommt es auf die Funktion und die Anfor-
derungen einer Organisationseinheit sowie auf die Menschen an,
die an dem Prozess beteiligt sind.

Immer mehr Organisationen verteilen die FGhrung auf viele ver-
schiedene Rollen innerhalb der Organisation, sodass Fihrung
eher kompetenzorientiert und auf allen Ebenen stattfindet.

Das Gericht, in Non-Profit-Organisationen sei gute Fihrung nicht
so wichtig wie in Wirtschaftsunternehmen, halt sich hartnackig.
Zudem gehen viele davon aus, dass die Organisationskultur in
gemeinnitzigen Organisationen ohnehin humaner sei. Gerade
Non-Profit-Organisationen stellen
jedoch hohe Anspriche an Fih-

rung und bedirfen einer sehr * Beitrag , Immer gut

umsichtigen Steuerung, denn sie immer gerecht?

Fihrung und Ethik

agieren meist in einem Umfeld mit

in Nonprofit-
Organisationen®
von Michael Herzka. In:
Forum Wirtschaftsethik.

einer Vielzahl von Stakeholdern,

die ganz unterschiedliche Erwar-
tungen an die Organisation haben.
(ib)
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Ich denke oft Uber meine Nachfolge nach -

wie wichtig es 1ist,
In einem Coaching habe ich gelernt:

eins,

man sich Uberlegen,

[

an dem man eine Stelle Ubernimmt, sollte

Sonja Fischbauer, Open Knowledge Foundation Deutschland

Governance

Welche Regeln gelten fir die Zusammenarbeit? Wie werden in der Organisation Ent-
scheidungen getroffen? Fragen der Governance betreffen immer die Arbeit an der
Struktur der Organisation. In einer von Selbstorganisation geprdagten Kultur — und die
ist in Non-Profit-Organisationen verbreitet - sind transparente Regeln fur effiziente
Prozesse unerldsslich. Deshalb ist es zundchst wichtig, unter den Mitwirkenden ein
Bewusstsein dafir zu schaffen, Governance-Fragen nicht mit der operativen
Geschaftstatigkeit zu vermengen. Fir eine transparente Darstellung von Governance
hat sich der Begriff eines ,,Betriebssystems” (oder Handbuchs) eingebirgert, das im
ersten Schritt als Prototyp verfasst und dann iterativ weiterentwickelt wird. Darin
werden Zustandigkeiten, Rechte und Pflichten, Abldufe und Prozesse beschrieben.
(ib)

und

sich ersetzbar zu machen.
Schon ab Tag

wie man sie weitergeben will.

o)

Kooperation versus Kollaboration

Picknick oder Kuchenbacken? Wenn man sich, wie fir ein Picknick, grob abspricht
und jede:r etwas mitbringt, entspricht das Kooperation, sagt Dr. Anja Adler, die bis
Herbst 2022 das betterplace:lab geleitet hat. Einen Kuchen backen, dafir sei Kolla-
boration nétig, beschreibt sie weiter in ihrer DSS-Session. Die Mischung der Zutaten
muss genau stimmen. Viele Fragen sind zu kléren. Es besteht mehr Kommunikations-
bedarf als bei einem Picknick, damit ein gelungenes Ergebnis dabei herauskommt.

Im Augenblick verlauft die Zusammenarbeit in vielen Organisationen noch nach dem
Modell Picknick. Dabei wird Kollaboration in Zukunft wichtiger. Denn fir viele gesell-
schaftliche Herausforderungen gibt es keine simplen Lésungen. Vielmehr erfordern
sie die Beteiligung unterschiedlicher Akteur:innen und einen Aushandlungsprozess.
Doch es muss nicht gleich um die Weltrettung gehen. Auch bei Gberschaubareren
Herausforderungen lohnt es sich, kokreativ zusammenzuarbeiten und Ressourcen zu
teilen. Kollaboration, sagt Anja, kann man erlernen. Wertschéatzende Kommunika-
tion und Ambiguitdtstoleranz sind ein guter Anfang.

(al)

Mensch

»~Neugier, Mut, Verdnderungsbereitschaft helfen, neu zu denken, was eine Organi-

Iu

sation tut und wie. Die Einstellung ist zentral, sagt Magdalena Bork, die das Pro-

Iu

gramm ,,Die Verantwortlichen #digital“ wissenschaftlich begleitet hat. Merke: In
Verdnderungsprozessen nehmen Menschen eine zentrale Stellung ein. Organisa-
tionsentwicklung (OE) zielt unter anderem auf Leistungssteigerung, eine wirkungs-
volle Zusammenarbeit, bessere Nutzung von Ressourcen, einfachere Strukturen
und Transparenz ab. Daher beschdaftigt sich die OE intensiv mit den Beziehungen,
Verhaltensweisen und Einstellungen von Individuen und Teams und in Organisatio-
nen und bericksichtigt bei der Gestaltung der Arbeit und Strukturen die Interessen
der Beteiligten.

(ew)



‘\' Organisationsentwicklung und Change Management ® . . .
&. g g g g 9 @2 Soziokratie und Holokratie
a-a
Organisationsentwicklung (OE) hat die langfristige Verdnderung und Entwicklung ] ) ) ) o ) ) o
. o . ) ] . . Der Begriff ,,Soziokratie” setzt sich aus den lateinischen beziehungsweise altgriechi-
einer Organisation - unter Beteiligung der Mitarbeitenden - im Blick. Der geplante B B . ) ) .
] o o T schen Wortern fir ,,Gefahrte” und ,regieren® zusammen. SinngemdfB bedeutet das
Wandel berihrt die Organisationsstruktur, Organisationskultur und das individuelle ) ) L . )
) o ) o . ~gemeinsam entscheiden”. Das Organisationsmodell wurde im 20. Jahrhundert in
Verhalten der Mitarbeiter:innen. OE folgt einem ganzheitlichen Ansatz und berick- . ) o o o
o ) ] ) o den Niederlanden entwickelt und befahigt Organisationen zur Selbstorganisation.
sichtigt zahlreiche strategische, strukturelle und soziale Faktoren, die im Wechsel- ] ) ) e ) ) ) )
. o o . . . Es arbeitet mit dem Kreismodell statt mit einem hierarchischen Organigramm. Die
spiel miteinander stehen. Ihr Ziel ist die Potenzialentfaltung aller Mitarbeitenden. o e
) ] R Verantwortung wird hier in Form von Rollen abgegrenzt. Spannungen - im Sinne von
Das wird unter anderem erreicht durch die Férderung des Engagements und den ) . . ] o
o ) Ideen, Fragen oder Emotionen — werden in der Soziokratie konsequent in die Orga-
effizienten Einsatz von Ressourcen. o . . i
nisation integriert und Entscheidungen nach dem Konsent-Modell getroffen: Eine
. ) o ) . Entscheidung wird angenommen, wenn niemand aus wichtigem Grund ein Veto ein-
Change Management kann ein Teil der Organisationsentwicklung sein. Das Konzept . . o . . ] o
. legt. Fir Kees Boeke, einer der geistigen Begrinder des Modells, ist Soziokratie ein-
folgt aber eher der Vorstellung der Steuerbarkeit des Wandels von oben oder durch ]
) . . o ] ) fach ,,democracy at its best.
externe Expertise, wihrend die Organisationsentwicklung groBen Wert auf das Prin-
zip Selbstorganisation durch Hilfe zur Selbsthilfe legt. Change Management wirkt . ) ) ) .
o o ) ] ] Das vom US-Amerikaner Brian Robertson entwickelte Modell der Holokratie basiert
zudem stark zielorientiert, wahrend Organisationsentwicklung prozessgetrieben ist. ) i o . ]
(@l +ib) auf der Soziokratie - und geht als in sich geschlossene Struktur noch einen Schritt
al +i
weiter. Es beschreibt ein komplettes Betriebssystem - oder Regelwerk -, dargelegt
in der frei verfigbaren Holacracy Constitution. Das Modell hat in der New-Work-
. . Szene viele Anhdnger:innen, dennoch sind nur sehr wenige groBere Unternehmen
Organisationskultur . o - enee 9
holokratisch organisiert. Und auch wenn Holokratie eigentlich als geschlossenes Sys-
] ) ) ) tem erdacht wurde, implementieren viele Organisationen erfolgreich auch nur ein-
»So machen wir das hier schon immer.” - Wer zu einem bestehenden Team dazustof3t,
) o ] ) ] S zelne Elemente des Modells.
hat diesen Satz vielleicht schon einmal gehort. Dahinter verbirgt sich viel von dem, was (ib)
i
eine Organisationskultur ausmacht: die Art und Weise, wie die beteiligten Menschen
miteinander umgehen; die Routinen, denen sie folgen; die Werte, die sie ihrem Tun
bewusst oder unbewusst zugrunde legen. ,,Culture is to a group what personality or
character is to an individual®, schreibt der Organisationspsychologe Edgar H. Schein \
dazu (Edgar H. Schein: Organizational Culture and Leadership, 2004). Durch die Ana- Mehr Wissen:
lyse dieser Routinen und ihrer (AuBen-)Wirkung erkennen Organisationsentwickler:- Weitere Begriffe aus dem Bereich
innen Verdnderungspotenziale und kénnen Verdnderungsprozesse gestalten. Wandel und Organisationsentwicklung

erklart das New Work Glossar von

Neue Narrative
Wie gelingt eine gute Organisationskultur?

Das Ermitteln gemeinsamer Werte kannein ) )
* Broschire ,0rganisationskultur

in NPOs - Erscheinungsformen,

Team- oder Zugehorigkeitsgefihl erzeu-

gen. Transparenz und eine faire Feedback- Analyse- und Veranderungs-
Kultur sowie geteilte Verantwortung schaf- méglichkeiten® der Akademie
fen Vertrauen. All das kann Teil des Management und Politik der Friedrich-

Entwicklungsprozesses einer Organisation Ebert-Stiftung

sein (> Organisationsentwicklung).
(ib)
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