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Vorwort

.Culture is to a group what personality
or character is to an individual.” Schein, E. H. (2004), 5. 8

Organisationskultur ist die , Persdnlichkeit” einer Organisation. Sie entscheidet haufig da-
ruber, ob sich Ehrenamtliche und Mitglieder in einer Organisation langerfristig engagieren
oder nicht. Die Kultur einer Organisation hat einen groBen Einfluss auf AuBenwirkung und
Zusammenarbeit in der Organisation und darauf, ob der Generationenwandel gelingt. Sie
beeinflusst, wie die Organisation es schafft, die Chancen des digitalen Wandels zu nutzen
und den zukUnftigen Herausforderungen erfolgreich zu begegnen.

Sinkende Mitglieds- und Engagiertenzahlen, Nachwuchssorgen und Uberalterung sind je-
doch haufig die Realitat in vielen zivilgesellschaftlichen Organisationen.

Fur diese Organisationen lohnt sich ein genauerer Blick auf ihre Kultur und Routinen, die
verhindern, dass sie attraktiv fur ein nachhaltiges Engagement neuer Mitglieder und Frei-
williger sind.

Was genau verbirgt sich jedoch hinter dem Begriff Organisationskultur? Wie kann sie ana-
lysiert und wenn notwendig angepasst werden?

Antworten auf diese Fragen stehen im Mittelpunkt dieser Broschure, die Impulse der Fach-
tagung ,Organisationskultur in Non-Profit-Organisationen” der Akademie Management
und Politik der Friedrich-Ebert-Stiftung aufgreift und vertieft.

Die Broschure liefert Ihnen wertvolle praxisnahe Informationen, Ansatze und Tipps rund um
das Thema Organisationskultur und zeigt anhand von Beispielen aus der Praxis auf, wie ein
Kulturwandel in NPOs gelingen kann.

Ich wiinsche Ihnen eine anregende Lektire und viel Erfolg beim Schaffen einer Kultur in
lhrer Organisation, in der sich Mitglieder und Freiwillige gerne engagieren.

Katrin Matuschek
Leiterin der Akademie Management und Politik

MEHR ZUM THEMA

Organisationskultur in NPOs
finden Sie im MuP-Thema im Fokus
Organisations-
kultur und
Engagement
(2018).
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Jede Non-Profit-Organisation wird von ihrer Organisationskultur ge-
pragt — oft unbemerkt von ihren Mitgliedern. Was verbirgt sich genau
hinter diesem Begriff? Und wie lasst sich die Organisationskultur in
Non-Profit-Organisationen gezielt verandern und gestalten?

Organisationskultur in
Non-Profit-Organisationen

Was ist Organisationskultur?

.So machen wir das hier.” Jeder und jede, der/die in einer Organisation aktiv ist, egal ob
haupt- oder ehrenamtlich kennt diesen Satz. Diese Aussage ist oft das Ende fur neue Im-
pulse, Veranderungen, die die Organisation brauchen wirde, um sich weiterzuentwickeln
oder in der Zukunft bestehen zu kénnen. Er bringt aber auch den Begriff , Organisations-
kultur” auf den Punkt. Die Organisationskultur gibt den Takt vor, nach dem sich die Arbeit

der Organisation richtet.

Was heiB3t das nun aber genau?

Nach McLean und Marshall (1985) ist ,Organisationskultur [...] die Sammlung von
Traditionen, Werten, Regeln, Glaubenssatzen und Haltungen, die einen durchgehen-

den Kontext fur alles bilden, was wir in dieser Organisation tun und denken.”

Kultur wird in der Art und Weise, wie die gegebenen Strukturen in einer Organisation von
ihren Mitgliedern gelebt werden, erkennbar. Hinter einem als , typisch” etikettierten Ver-
halten von Organisationsmitgliedern stehen eine Reihe an formalen und informalen Regeln,

die sich teilweise Uber Jahre entwickelt haben.

Die formalen Regeln einer Organisation sind offiziell entschieden und schriftlich
festgehalten, z.B. in Satzungen, Programmen oder Leitbildern, und regeln Strukturen,

Prozesse und Kommunikationswege in der Organisation.



Die informalen Regeln sind die , ungeschriebenen Gesetze” der Organisation. Sie
grinden auf den geteilten Erwartungen ihrer Mitglieder und beinhalten gemeinsame
Einstellungen oder Grundhaltungen. Diese , Grundmelodie” bestimmt, welches Ver-
halten in einer Organisation gewinscht ist, welches (noch) erlaubt ist und welches
definitiv (jedenfalls zurzeit) nicht dazugehort.

Anders gesagt: Organisationsmitglieder verbindet ein gemeinsamer Interpretationsrah-
men. Dieser ist gewachsen, wird tradiert und wechselseitig bestatigt — und er gilt in seiner
spezifischen Auspragung nur fur die jeweilige Organisation. Der Interpretationsrahmen gibt
vor, wie die Mitglieder der Organisation auf bestimmte Anldsse reagieren (s. Beispiel in
Abbildung 1), wie sie also Situationen interpretieren. Wird bei einem Abschied eines ver-
dienten Mitglieds aus einem Amt etwa die Arbeit des oder der Ehrenamtlichen gewdirdigt?
Oder werden Schuldgefiihle geweckt, weil die Position nun neu besetzt werden muss?

\
INTERPRETATIONSRAHMEN: So bestimmt die Organisationskultur

den Alltag in Non-Profit-Organisationen.

Beispiel Abschiedskultur:
ANLASS

Interpretation innerhalb
Organisationskultur |

~Wie kannst Du uns
jetzt nur alleine lassen,
Du weif3t doch wie

schwer es ist, Leute

Interpretation innerhalb
Organisationskultur Il

Ich werde bei den
kommenden Wahlen
nicht noch einmal

kandidieren. ~Danke fiir die tolle

Arbeit in den letzten

5 Jahren!”

zu finden.
Das ist unsolidarisch!”

-
Abbildung 1

Der Interpretationsrahmen, nach dem die Mitglieder der Organisation leben, stimmt nicht eins
zu eins mit den offiziellen, formalen Regeln Uberein. Die Regeln, die interpretiert werden, sind
nicht immer ausgesprochen oder schriftlich festgehalten. Viele Regeln, die die Organisations-
kultur ausmachen, sind informal. Die Erwartungen dartber, dass Dinge so und nicht anders ge-
macht und gelebt werden missen, bundeln sich im Organisationsselbstverstandnis. Und dieses
Selbstverstandnis, so die Logik der Organisationskultur, mussen neue Mitglieder erst erlernen.

Nach Edgar Schein setzt sich die Organisationkultur aus drei Ebenen zusammen — der
sichtbaren, der teilweise sichtbaren und der unsichtbaren Ebene (s. Abbildung 2).

Sichtbar sind die sogenannten Artefakte. Darunter versteht man sichtbare Strukturen, Pro-
zesse, Kommunikation und Sprache in der Organisation, Routinen, Rituale, Symbole und
Geschichten. Zu den sichtbaren Strukturen gehoren beispielsweise:

» das Organigramm,

» Prozessdefinitionen,

» Verfahrensanweisungen oder

» offizielle Regelungen zu Kommunikationswegen innerhalb der Organisation.

”Hinter ,Das haben wir immer
so gemacht’ steckt auch die
Angst, Bewahrtes zu verlieren,
nicht unbedingt Boswilligkeit.
Es ist also sehr schwierig, diese
Widerstande zu tiberwinden. €€

Konferenzteilnehmerin

MEHR ZUM THEMA

finden Sie im Artikel Exploring
Organisation Culture as a
Route to Organisational
Change in Hammond V. (ed),
Current Research in Manage-
ment von J. Marshall und

A. MclLean (1985).



9sEine gute Organisationskultur
muss mit allen Beteiligten in der
Organisation gemeinsam entwi-
ckelt und regelmaBig tberprift
werden. ¢€

Cemalettin Ozer, MOZAIK
gemeinnitzige Gesellschaft fir
interkulturelle Bildungs- und
Beratungsangebote mbH

Eisbergmodell der Organisationskultur nach Edgar Schein
in einer Grafik von Claudia Esser:

Sidtbare Kowmvow kasqon (

\

Abbildung 2

Werte bilden die teilweise sichtbare Ebene. Sie driicken sich aus in:
Strategie,

Zielen,

Normen,

Leitbild,

politischer Haltung und

Agenda der Organisation.

v v Vv Vv Vv v

Die unsichtbare Ebene wird von Grundannahmen der Organisationsmitglieder bestimmt.
Dies sind:

» Gedanken und Gefuhle,

» Beziehungen zur Umwelt,

» Menschenbild und

» Wahrnehmungen.

Im dargestellten Eisbergmodell wird deutlich: Die meisten Faktoren, die die Organisa-
tionskultur beeinflussen, sind den Organisationsmitgliedern nicht bewusst. Sie ha-
ben aber einen groBen Einfluss darauf, welche Routinen sich in der Organisation ausbilden
und wie sich Mitglieder im Organisationskontext verhalten.

Auf den Punkt: Die ,Kultur” einer Organisation basiert auf Grundannahmen,
auBert sich in Werten und wird in sogenannten Artefakten (u.a. Routinen und Verhal-
tensweisen) sichtbar. Es lohnt sich fur Non-Profit-Organisationen, diese Routinen und
deren (AuBen-)Wirkung zu analysieren, um Veranderungspotenziale und -prozesse
zu erkennen und zu gestalten.



Die Bedeutung der Organisationskultur
fir Non-Profit-Organisationen

Die Organisationskultur beeinflusst die Arbeit in Non-Profit-Organisationen sowie ihre Au-
Benwirkung in vielfaltiger Weise (s. Abbildung 3).

~

Die Organisationskultur hat Auswirkungen auf ...

Die Zusammenarbeit in
einer Organisation:

» Was halt uns zusammen?

» Wie gehen wir mit-
einander um?

» Wie werden Probleme in

Die AuBenwirkung einer
Organisation:

» Wie wird , unsere Arbeit
oder unser Engagement”
wahrgenommen?

beeinflussen
sich gegenseitig

» Wie werden ,,wir” von

o ) auBen gesehen?
der Organisation gelost? 9

- %

Abbildung 3

Sie hat einen Einfluss auf die nachhaltige Bindung von Mitgliedern und Engagierten und
darauf, ob der Generationenwandel in NPOs gelingt, oder wie sie es schafft, die Chancen
des digitalen Wandels zu nutzen und zukunftigen Herausforderungen erfolgreich zu be-
gegnen.

Dabei sind in verschiedenen Mitgliederorganisationen ganz unterschiedliche Kulturen an-
zutreffen, obwohl sich die Strukturen der Organisationen haufig ahneln. Entscheidend
ist aber, wie diese Strukturen mit Leben gefiillt werden und wie das Zusammenspiel
innerhalb der Organisation realisiert wird.

*

Organisationskulturtypen in verschiedenen
Mitgliederorganisationen

Mitgliederorganisationen bestehen aus Hauptamtlichen, Ehrenamtlichen und Mit-
gliedern. Die Organisationskultur bestimmt, wie alle Beteiligten in Entschei-
dungsprozesse eingebunden sind und wer die Geschicke der Organisation
wie leitet.

Typ 1: Die Ehrenamtlichen dominieren die Organisation, es herrscht die Einstel-
lung des ,alternativiosen Ehrenamts”. Die Ehrenamtlichen kontrollieren die
Hauptamtlichen und bestimmen deren Agenda. In der Folge verhalten sich
die Mitglieder passiv. Konflikte bestehen, werden aber aus Angst vor der
Macht der Ehrenamtlichen nicht ausgetragen.

Typ 2: Das groBte Gewicht haben die Mitglieder. Sie sind bei allen Entscheidungs-
prozessen beteiligt. Dies fuhrt zu langen Abstimmungsprozessen und ggf.
zu Frustrationen bei den Hauptamtlichen, die ihre Energie auf die Mitglieder-
orientierung richten und nicht darauf, die Organisation professionell zu
leiten.



9gInformale Regeln wirken in der
Organisation wie ein Kompass,
der die richtige Richtung weist,
oder wie ein Navi, das bei
Abweichungen dafir sorgt, dass
das gewdinschte Verhalten auch
eingehalten wird. Wenn formale
Regelungen auf Grenzen stof3en,
fullen informale die Liicke. ¢6

Matthias Diederichs

99Es braucht immer Leute, die
einen Impuls fir Veranderungen
geben, und dann Leute finden,
die mitmachen.¢¢

Horst Dibelius, Deutsches Institut
fur Entwicklungspolitik

MitgledS organisah onstypen

8y —@

H tam+t
0 Barenand
Acpriten Zosamren

Hauplam+
reg,u ales

e dAleS | | Tegen ales

Mitgliedsorganisationstypen in einer Grafik von Claudia Esser.

Typ 3: Haupt- und Ehrenamt arbeiten vertrauensvoll miteinander, sie erarbeiten die
Strategie der Organisation gemeinsam. Dabei werden die Anliegen beider
Seiten berlcksichtigt. Die Ehrenamtlichen entwickeln so ein Verstandnis fur die
Sicht des Hauptamtes auf den Markt und die Kunden der Organisation. Die
Mitglieder spielen hingegen eine untergeordnete Rolle.

Typ 4: Das Hauptamt bestimmt die Geschicke der Organisation. Die Hauptamt-
lichen sind stets vor Ort und kennen das Geschdft. Sie nehmen Einfluss auf
die Ehrenamtlichen, die ihre Linie mittragen. Eine Kontrolle des Hauptamtes
durch das Ehrenamt findet so nicht statt. Die Mitglieder haben kaum Einfluss.

Die verschiedenen Interpretationen der Strukturen von Mitgliedsorganisationen — von der
Organisationskultur bestimmt — haben (oder hatten) ihren jeweils eigenen Sinn und tragen
(oder trugen) zum Funktionieren der Organisation bei.

4 N

So werden informale Regelungen
oft an neue Mitglieder
weitergegeben

Das ist hier nicht
erlaubt — aber
verboten ist das
auch nicht.

Frag mal Jutta — die
weil, wie wir das
hinkriegen.

Nimm diese Nennung
mal nicht so ernst, es
gab schon immer
Versuche, hier etwas
zu verandern.

-

Abbildung 4

%

So wie die unterschiedlichen Organisationskulturen zweckhaft sind, so erfullen die vielen infor-
malen Regeln und ungeschriebenen Gesetze, die gemeinsam mit den sichtbaren Regelungen
und eingeschlichenen Verhaltensweisen die Organisationskultur ausmachen, eine Aufgabe.
Nicht alles kann in der Organisation offen geregelt werden, manches soll fiir einen
besseren Ablauf gar keinen Vorgaben unterliegen. Beispiele hierfiir sind:

» Durch informale Regelungen kénnen zum Beispiel Zielkonflikte zwischen der
Organisation in einem Bundesverband und gleichzeitiger dezentraler Verantwortung
aufgeldst werden.



» Widerspriiche zwischen dem Anspruch an sich selbst — etwa nach transparenten
Verfahren bei Personalentscheidungen — und dem praxisnahen Wunsch, mit Men-

schen zusammenarbeiten zu wollen, mit denen man sich auf menschlicher Ebene gut

versteht, werden durch ungeschriebene Gesetze innerhalb der Organisation geklart.
Inoffizielle Dienstwege machen es den Mitgliedern der Organisation mdéglich, die
richtige Taktik zu entwickeln, um wichtige Ziele durchzusetzen — und damit das

Funktionieren der Organisation zu gewahrleisten.

Das Bestehen von informalen Regelungen neben den formalisierten verschafft der

Organisation notwendige Spielrdume und Flexibilitat.

Jede Organisationskultur besteht zudem aus einer Schauseite und einer Praxisseite. Die
Schauseite ist die Darstellung der Organisation und ihres Selbstverstandnisses nach au-
Ben. In der Praxis findet sich dieses Selbstverstandnis nicht immer deckungsgleich wieder.
So stehen Schau- und Praxisseite in einem Spannungsverhéltnis zueinander. Um die
Kultur einer Organisation zu erfassen, gilt es also, sowohl die AuBendarstellung als auch
die Praxis zu betrachten, sowohl formalisierte Vorgaben als auch informale Regelungen und
ungeschriebene Gesetze aufzusplren und zu analysieren.

Auf den Punkt: Die Organisationskultur beeinflusst die Arbeit in Non-Profit-
Organisationen und deren AuBenwirkung sehr stark. Es gibt jedoch nicht die ,eine”
Organisationskultur, die auf alle Organisationen passt. Vielmehr hat jede Organisa-
tion ihre ganz eigene Kultur, bedingt u.a. durch die Organisationsgeschichte. Jede
Organisationskultur sowie die organisationseigene Balance aus formalisierten Rege-
lungen und ungeschriebenen Gesetzen haben (oder hatten) ihre Berechtigung fur

das Funktionieren der Organisation.

Das macht eine gute Organisationskultur aus

Jede Organisation hat ihre eigene Kultur, die sich aus der Organisationslogik heraus ent-
wickelt hat und sich somit nicht auf andere Organisationen tbertragen lasst. Dennoch kann
man Kriterien identifizieren, die zu einer fiir die Organisation eintraglichen, einer
guten Organisationskultur gehéren.

/

Das macht eine gute Organisationskultur aus:

0Rg

» Gemeinsames Leitbild MEHR ZUM THEMA

» Transparente Strukturen

» Offene Kommunikationsstrukturen Organisationskultur in NPO

» Identifikation der Akteur_innen mit den Zielen der Organisation und politischen Mitglieder-

» Raume zur Partizipation und Mitgestaltung organisationen. Struktur und

» Beteiligte bei Verdanderungen mitnehmen Wirkung verstehen. finden

» Freiwilligenmanagement Sie in der gleichnamigen MuP-

» Nac'h.folgemanagement 5] Praxishilfg

» Positive Fehlerkultur . von Katrin

» Positive Streit- und Konfliktkultur : Matuschek

» Etablierte Rdume und Zeit, um die Entwicklung der Organisation zu reflektieren und Sarah

» Morcos (2018).
- J




99Nicht die Veranderung an sich
ist entscheidend, sondern die
Bereitschaft der Mitglieder dazu.
Meistens wird Veranderung
erstmal misstrauisch betrachtet,
weil es etwas Neues ist, aber
wenn der Prozess zum Laufen
gebracht wurde, lauft er meist
relativ problemlos. €€

Christian Gebhardt-Eich,
Sozialverband VdK Saarland

Darum sollten sich Organisationen
mit ihrer Kultur beschaftigen

Die Organisationskultur ist oftmals der Knackpunkt dafr, ob und wie sich Ehrenamtliche
und Mitglieder mit ihrem Engagement in einer Non-Profit-Organisation oder politischen
Mitgliederorganisation einbringen. AuBere Gegebenheiten verdndern sich stetig. Darauf
mussen sich auch Non-Profit-Organisationen einstellen, wenn sie Menschen fir ein Enga-
gement begeistern wollen. In diesem Zusammenhang gilt es immer, auch die Organisations-
kultur im Blick zu behalten.

-

0Qg

Anlasse, eine Veranderung der Organisationskultur
anzustreben:

» Praxisschock: Das Bild, das die Organisation nach auBen abgibt (Schauseite), stimmt
nicht mit der Praxis in der Organisation Uberein. Das kann z.B. Neumitglieder oder
neue Engagierte verschrecken, die sich das Engagement in der Organisation ganz
anders vorgestellt haben.

» Hierarchische Kommunikation blockiert: Ehrenamtliche fungieren als Nadelohr der
Kommunikation, sodass Informationen nicht so in der Organisation verteilt und
weitergegeben werden, wie es fur ihre Weiterentwicklung notwendig ware (Prinzip:
Alles Gber meinen Schreibtisch”).

» Neue Strategie - alte Routinen: Eine neue Strategie soll etabliert werden, um das
Bestehen der Organisation zu sichern, etwa die Einfihrung eines zeitgemaBen
Freiwilligenmanagements. Der Umsetzung dieser Strategie stehen aber alte Routinen
gegeniber, die beispielsweise keine positive BegriiBungs- oder Abschiedskultur
ermdglichen.

» Kooperation gewiinscht — Abgrenzung gelebt: Es besteht etwa der Wunsch,
vermehrt mit zivilgesellschaftlichen Partner_innen zusammenzuarbeiten. Uber die
Jahre haben sich jedoch Routinen der Abgrenzung etabliert, die sich nicht ohne
Anstrengung Uberwinden lassen.

» Mitgliederbindung dndert sich: Die Organisation erkennt, dass sich die Mitglieder-
zahlen dynamisch entwickeln. Im Vergleich zu friher treten die Menschen viel
schneller in die Organisation ein, aber auch wieder aus. Zwar ist jeder Neuankémm-
ling wichtig — die vorhandenen Routinen der An- und Abmeldung tberlasten die
Organisation jedoch.

» Neue Strukturen - altes Verhalten: Um neuen Strukturen gerecht zu werden, kann
zum Beispiel ein Coaching der Flihrungskrafte notwendig sein. Viele Organisationen
begegnen einer solchen MaBnahme aber mit Skepsis, es wird erwartet, dass die
Fuhrungskrafte ihre neue Aufgabe ohne Unterstlitzung erfallen kénnen.




Kulturverdanderungen l6sen oft starke Widerstinde in Non-Profit-
Organisationen aus, da die Mitglieder oft den Eindruck gewinnen, dass
grundlegende Werte bedroht werden. Dennoch sind Veranderungen
haufig notwendig, damit Organisationen zukunftsfahig bleiben.
Umso wichtiger ist es, gezielt vorzugehen — gewusst wie!

So geht’'s: Organisationskultur
analysieren und beeinflussen

Eines vorab: Kulturverdnderungen lassen sich nicht von oben verordnen. Organisa-
tionskulturen entziehen sich ihrem Wesen nach klassischer Steuerung, weil sie sich gerade
in Abgrenzung zu offiziellen Regeln entwickeln. Gleichzeitig stehen Organisationskulturen
im engen Wechselspiel mit der Strategie und der Struktur von Organisationen und kénnen
Uber Veranderungen in diesen Bereichen beeinflusst werden.

Hinzu kommt, dass Organisationen dazu neigen, Verhaltensweisen und Strategien, die in
der Vergangenheit erfolgreich waren, in Gegenwart und Zukunft weiterzufiihren. Dabei
wenden Organisationsmitglieder ein Verhalten selbst dann weiter an, wenn sich die Welt
um sie herum stark gewandelt hat. Das Risiko der Veranderung wird als groBer eingeschatzt
als der mogliche Gewinn, der sich dadurch ergeben kénnte, bekannte Pfade zu verlassen.

Treten jedoch Anlasse fur Kulturveranderungen auf (siehe. S. 10), sollte die Organisation
reagieren und bisher etablierte Verhaltensweisen (Routinen) genauer unter die Lupe
nehmen. Denn Sie kénnen ein Schliissel fiir Organisationskulturverdanderungen sein.

Routinen als Ansatzpunkt fiir Kulturveranderungen

Routinen sind Vorgehens- und Verhaltensweisen in Organisationen, die kollektiv
gelernt oder ausgehandelt worden sind. Sie pragen die Identitat der Organisation,
sind wirkméachtig und beeinflussen haufig als unbewusste Muster das Verhalten der
Organisationsmitglieder.



MEHR ZUM THEMA

Organisationskultur
analysieren finden Sie in der
gleichnamigen MuP-Praxishilfe
von Katrin
Matuschek und
Sarah Morcos
(2018).

[[% Organisationsroutinen sind wichtig und nitzlich, weil sie:
» den Organisationsmitarbeitenden, Engagierten und Mitgliedern Orientierung
fur Verhaltens- und Verfahrensweisen geben.
» die Arbeit am Laufen halten, ohne dass immer wieder Uber Grundsatzliches
nachgedacht werden muss.
» das Gemeinschaftsgefuhl starken kénnen.

@ Organisationsroutinen bergen aber auch Gefahren fiir die Organisation, weil:
M / » man Uber sie nicht mehr nachdenkt und daran festhalt, auch wenn andere Vorgehenswei-
sen in bestimmten Situationen besser waren (,,Das haben wir schon immer so gemacht.”).
» durch sie meist sich verandernde Rahmenbedingungen ausgeblendet werden
(u.a. Rechtliches, digitale Transformation, Generationenwandel etc.).
» sie dazu fuhren kénnen, dass irritierende, aber nutzliche Optionen fur die Organisa-
tion ausgeblendet werden.

Auf den Punkt: Organisationsroutinen konnen die Handlungs- und Zukunfts-
fahigkeit in Organisationen blockieren. Zivilgesellschaftliche Organisationen, die
zukunftsfahig bleiben mochten, sollten immer wieder ihre Organisationskultur und
damit einhergehende Organisationsroutinen kritisch Gberpriifen und fragen, ob die-
se dem angestrebten Organisationsziel und den veranderten Rahmenbedingungen
noch gerecht werden.

So konnen Sie bei der Analyse und Beeinflussung
von Routinen vorgehen:

1. Schritt: Analysieren und beschreiben Sie Ihre Ist-Kultur mit Ihren Routinen, Vorgehens-
und Verhaltensweisen.

2. Schritt: Bewerten Sie die Starken und Schwachen lhrer Organisationskultur unter Be-
rtcksichtigung veranderter Rahmenbedingungen und Ihrer Organisationsziele.

3. Schritt: Behalten Sie positive Routinen bei und verandern Sie Routinen, die negativ oder
irritierend wirken.
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1. Routinen identifizieren und beschreiben

Der erste Schritt, um alte Routinen verandern zu kénnen, besteht also darin, die Ist-Kultur

der Organisation und ihre Routinen, Vorgehens- und Verhaltensweisen zu beschrei-

ben und zu analysieren. Dabei sind drei Fragen handlungsleitend:

» Wo kommen wir her? Die Entstehungsgeschichte der Organisation hat Einfluss auf
Routinen und Verfahren.

» Was halt uns zusammen? Die gegenwartige Zusammenarbeit innerhalb der
Organisation wird durch Routinen gepragt, die sich auch in der Kommunikation oder
in Ritualen (etwa zur BegriiBung oder zum Abschied von Mitgliedern) zeigen.

» Wie treten wir mit unserer Umwelt in Kontakt? Die Arbeit in Netzwerken und die
Kommunikation mit Unterstitzer_innen und Partner_innen ist von Routinen bestimmt.

2. Routinen bewerten

Im zweiten Schritt geht es darum, zu erkennen, welche der aufgefihrten Routinen und Ver-
haltensweisen im Hinblick auf veranderte Rahmenbedingungen und die Organisationsziele:
» noch funktional sind und ihre Berechtigung haben.

» dysfunktional sind und verandert werden sollten.



Bei der Bewertung der Routinen helfen Mitglieder- oder Fokusgruppenbefragun-
gen zur Innen- und AuBenwirkung der Organisation sowie zu den gesellschaftlichen Rah-
menbedingungen und der Fahigkeit der Organisation, diesen zu begegnen. Solche Befra-
gungen und deren Auswertung sollten in regelméaBigen Abstanden wiederholt werden und
keine einmalige MaBnahme bleiben.

/
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So wechseln Sie die Perspektive zur Bewertung
der eigenen Routinen und Verhaltensweisen

» Versetzen Sie sich in neue Freiwillige und Mitglieder hinein und tberlegen Sie, was
lhnen an der Organisationskultur eher gefallen und was sie stoéren oder irritieren konn-
te (Verhalten, Vorgehensweisen, Prozesse, Rituale).

» Erinnern Sie sich an Ihre Anfangszeit in der Organisation und Uberlegen Sie, was lhnen
anfangs positiv und was Ihnen eher negativ aufgefallen ist — und warum.

» Befragen Sie ehemalige Engagierte und Mitglieder zu ihren Austrittsmotiven.

» Fragen Sie neue Mitglieder und Engagierte, was sie an der Organisation begeistert,
was sie eher irritiert und was sie fur ein gutes Engagement in der Organisation
bendtigen.

- J

Die identifizierten Routinen, Vorgehens- und Verhaltensweisen sollten in einer Liste zusam-
mengetragen werden, um Ubersichtlich entscheiden zu kénnen, welche zu den funktiona-
len und welche zu den dysfunktionalen im Bezug auf das Organisationsziel gehoren.

-

Folgende Kriterien helfen lhnen bei der Bewertung
funktionaler und dysfunktionaler Routinen/Vorgehensweisen:

0Qg

» Aktualitat (z.B.: Ist es noch zeitgemdB, Einladungen per Post zu versenden?)

» Bediirfnisse von Engagierten (z.B.: Gibt es zeitlich befristete Engagementmaglichkei-
ten in der Organisation? Werden Engagierte begleitet? Kénnen sie Ideen einbringen?)

» Attraktivitat (z.B.: Zeigen wir schlissig auf, welchen gesellschaftlichen Beitrag eine
Spende oder ein Engagement in unserer Organisation leistet?)

» Profilorientierung (z.B.: Wird nach auBBen deutlich, wofur/fur wen die Organisation
genau arbeitet?)

» Wirksamkeit (z.B.: Welche Erfolge hat die Organisation erzielt? Erreicht die Organisa-
tion ihre Ziele? Wenn nein, warum nicht?)

» Diversitat (z.B.: Wie groB ist die Heterogenitat der Mitglieder der Organisation?
Reicht uns das?)

» Kommunikation (z.B.: Erreichen wir unsere Zielgruppen noch tber die genutzten
Kommunikationskanale und die Art der Ansprache?)

» Reprasentation (z.B.: Wessen Interessen vertreten wir? Wo werden die Interessen der
Engagierten vertreten?)

» Partizipation (z.B.: K&nnen sich Interessierte genug bei uns einbringen?)

- J

So identifizierte dysfunktionale Routinen und Verhaltensweisen gilt es nun zu verandern,
indem z.B. alternative Routinen kommuniziert, etabliert und auch von Fuhrungskraften
vorgelebt werden. Aber auch die funktionalen Routinen sollten nicht unbeachtet bleiben:
Sie kénnen verstetigt und bestarkt werden.
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Beispiel Teil 1: Organisationsroutinen verandern

Eine Organisation stellt fest, dass sich viele neue Freiwillige schon nach kurzer Zeit
nicht mehr einbringen. Die Kulturroutinen werden analysiert, um festzustellen, woran
dies liegen konnte.

Q Bisherige Kulturroutine: Freiwillige missen sich bewahren! Dazu werden ihnen
zunachst wenig beliebte Tatigkeiten Ubertragen. Unlust in der Bearbeitung wird als
falsche Einstellung zur Organisation gewertet: Solche Personen sollten nicht in die
Organisation aufgenommen werden.

Interviews mit nur kurz Engagierten haben gezeigt, dass diese Kulturroutine langfris-
tiges Engagement Neuer behindert. Es gilt also, an dieser Routine anzusetzen, um
etwas zu verandern.

(In Anlehnung an das Handout zum MuP-Seminar ,, Organisationskultur” plus Ergdnzung)

3. Routinen verandern
Das Erkennen und Bewerten der Routinen ist schon ein wichtiger Schritt zur Veranderung:

99Die Organisationskultur spielt Veranderungsbedarfe sind bewusst und sichtbar geworden.
wirklich eine groBe Rolle, fir alle
Prozesse in der Organisation. ¢ Um dysfunktionale Routinen zu verandern, ist es notwendig, wiederum in Ihre Organisation

hineinzuhoren. Dabei sollten folgende Fragen beantwortet werden:

» Wie kdnnen die als dysfunktional identifizierten Routinen durchbrochen werden?

» Durch welche Vorgehensweisen konnten sie ersetzt werden?

» Wie kdnnen neue Routinen etabliert werden?

» Was ist der Nutzen fiir Hauptamtliche, Ehrenamtliche/Freiwillige und
Mitglieder, wenn diese Routinen verandert werden?

» Wie konnen neue Engagierte/Freiwillige/Mitglieder besser an die bestehenden
Routinen herangefiihrt werden, wenn diese nétig sind?

*

Beispiel Teil 2: Organisationsroutinen verandern
Nun muss die Organisation tUberlegen, welche neuen Verhaltensweisen sie der alten
Routine entgegensetzt.

Stefanie Burke-Hahner, AWO
Kreis Heidelberg

o Neue Kulturroutine: Freiwillige erhalten zunéchst ein Beratungsgesprach: Mo-
tive und personliche Bedurfnisse fur das Engagement werden besprochen; es sind
Arbeitsangebote’ zusammengestellt und beschrieben. Anforderungen an die Arbeit
sowie die zur Verflgung gestellte Unterstitzung sind dokumentiert. Gemeinsam
werden mogliche Einsatze erortert. Die durchgefihrten Einsatze werden ausgewer-
tet, Probleme konnen offen angesprochen werden und werden aufgegriffen.

Durchbrochen werden kann die alte Routine nur dann, wenn die neue Vorge-

hensweise dann auch:

» mit Strukturen (Einfihrung Beratungsgesprach, Auflistung méglicher Engagementan-
gebote, deren Anforderungen und Unterstitzungsangebote durch die Organisation)
versehen wird,

» je nach Verhaltensweise auch mit Personal besetzt wird,

» der Nutzen dieser MaBnahme (gréBere Zufriedenheit von Engagierten/Mitglieder,
geringere Fluktuation, weniger Verwaltungsaufwand fur Hauptamtliche bzgl.
Austritte, Sicherung der Basis der Organisation) klar kommuniziert wird.

(In Anlehnung an das Handout zum MuP-Seminar ,, Organisationskultur” plus Erganzung)



Selbst mit einer so gewonnenen Strategie zur Veranderung von Routinen bleibt dies eine
Herausforderung. Denn alte Pfade (Routinen) mussen verlassen und gleichzeitig neue etab-
liert werden. Auf diesem Weg missen drei Ebenen berticksichtigt werden:

» die individuelle Ebene (, Verdnderung ist miihsam — wie kriege ich das hin?"),

» die soziale Ebene (, Wie machen die anderen das — ziehen die mit?")

» und die organisationale Ebene (,, Wie ticken wir bald — was macht uns aus?”).

Dabei zeigt sich, dass die Organisationskultur — Schritt fir Schritt — durch die Veranderung
kleiner Routinen beeinflusst werden kann. Mehr Akzeptanz kann erreicht werden, indem
nicht alles, was eine Verdanderung darstellt, auch als solche kommuniziert wird. Auf das
Wording ist also zu achten. Wird eine gréBere Kulturveranderung angestrebt, so muss ge-
priift werden, ob die neuen Routinen die Identitat der Organisation verandern, ob (wichti-
ge) Besonderheiten der Organisation aufgegeben werden, die es eigentlich zu erhalten gilt.

4 o

So 6ffnen Sie Ihre Organisation fiir Veranderungen: g

Erleichtern Sie Veranderungsprozesse in lhrer Organisation, auch wenn Sie etab-
lierten Routinen widersprechen, indem Sie z.B.:

» fur lhre Organisation relevante Daten analysieren (Mitgliedszahlenentwicklung) und
berlcksichtigen,

» Studien zur Veranderung des Engagements (z.B. Freiwilligensurvey) bertcksichtigen,

» lhre (ehemaligen) Mitglieder und Engagierten befragen und gemeinsam Uberlegen,
wo und wie Verbesserungen herbeigefiihrt werden kénnten,

» an die Erwartungen lhrer Engagierten/Mitglieder ankntpfen,

» neue Wege/Routinen fordern, ausprobieren und aus dem Prozess lernen. Neue Wege
bergen die Gefahr, dass Fehler passieren kdnnen, aber auch die Chance, zu lernen
und bessere Handlungsmaoglichkeiten zu entwickeln.

Auf den Punkt: Veranderungen der Organisationskultur brauchen Zeit und
einen langen Atem. Routinen bieten einen Ansatzpunkt, um die Kultur in der Orga-
nisation zu beeinflussen. Von oben verordnete Kulturprogramme oder aufgesetzte
Leitbildentwicklungen sind hingegen wenig erfolgversprechend, weil Organisations-
kultur durch das Handeln vor Ort beeinflusst wird.
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Organisationskulturen kénnen nur erfolgreich beeinflusst und veran-
dert werden, wenn dieser Wandel von der Fithrung unterstiitzt wird.
Gleichzeitig ist der Fithrungsstil Teil der Organisationskultur. Fithrungs-
routinen sind damit ein weiterer Ansatzpunkt, um Kulturveranderun-
gen erreichen zu konnen.

Flilhrung und Organisationskultur

Systemtheoretischer Zugang zu Fiihrung

Der systemtheoretische Ansatz hat eine engere Definition von Organisationskultur.

Die Organisationskultur beschreibt hier jene wiederkehrende Ordnung bzw. Struk-
tur der Organisation, die nicht wesentlich bzw. nicht abschlieBend und nicht in Ein-
zelheiten entschieden bzw. offiziell geregelt ist. Damit ist die informelle Struktur der
Organisation gemeint, die aus der formalen Ordnung der Organisation erwéachst (s.
Abbildung 5).

Fur die Bestimmung von Organisationskultur und wie diese auch durch Fihrung beeinflusst
werden kann, ist der Begriff der Erwartungen wichtig. Menschen bilden Erwartungen
aus. Man hat z.B. eine Vorstellung davon, wie man sich in Warteschlangen zu verhalten
hat, und wird zurechtgewiesen, wenn man sich nicht an die Ublichen Regeln halt und
sich vordrangelt. Ahnlich verhalt es sich in Organisationen. Auch hier bilden die Mitglieder
Erwartungen dariber aus, wie man sich verhalt, was akzeptiert ist und was nicht. Kénnte
man als Mensch nicht auf diese Stutzen sozialer Erwartungen (soziale Strukturen) zuriick-
greifen, ware das Leben kompliziert. Erwartungen konnen sich dabei in zwei unter-
schiedlichen Formen ausbilden:
» Einmal indem Uber diese Erwartungen durch ein Management oder einen Gesetzge-
ber entschieden wird — festgehalten in den formalen Regeln.
» Zweitens indem sich die Erwartungen, ohne dass sie jemals klar entschieden werden,
allein durch Imitationen und Wiederholungen einschleichen — informale Regeln.
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Beispiel: Offizielle Wege versus Trampelpfade syUnter einer sozialen Struktur
Bei der Anlage eines Parks trifft die Stadtverwaltung Entscheidungen, wo Wege an- werden in der Systemtheorie Er-
gelegt werden. Uber den Verlauf dieser Wege werden Erwartungen aufgebaut, wo wartungen verstanden, an denen
die Parkbesucher zu gehen haben. Daneben bilden sich in Parks jedoch sehr schnell sich Verhalten zu orientieren hat.

(Luhmann 1984, S. 398)¢¢
Kontakte zwischen Menschen

auch Trampelpfade aus. Uber diese Trampelpfade wurde nie entschieden, sondern sie
entstehen faktisch durch die wiederholte Nutzung durch Spazierganger_innen. Sind
sie ausgetreten, dann kann die Erwartung, diese Trampelpfade zu nutzen, genauso
ausgepragt sein, wie das Begehen der offiziell angelegten Wege.

werden ggdurch komplementére
Verhaltenserwartungen gesteu-
ert. (...) Man muss in den durch
die Erwartungen vorgezeichne-

ten und akzeptierbaren Bahnen
In Organisation bilden sich Erwartungen in den Strukturen ab, und zwar in Programmen, handeln. €€

Kommunikationswegen und Personal. (Luhmann 1964, S. 272)

» Programme biindeln Kriterien, nach denen in der Organisation gehandelt werden
soll — welches Verhalten in Organisationen als richtig oder falsch anzusehen ist. Dazu
lassen sich beispielsweise Arbeitsprozesse, Abldufe in der Organisation, betriebswirt-
schaftliche Zielsysteme, strategische Ziele oder EDV-Programme zahlen.

» Kommunikationswege legen fest, auf welche Art und Weise man in der Organisa-
tion kommunizieren kann oder muss. Diese drticken sich u.a. in der Festlegung von
Hierarchien, in Mitzeichnungsrechten oder Projektstrukturen aus.

» Personal ist der dritte Typus von Erwartungsbildung in Organisationen. Es macht fur
zukunftige Entscheidungen einen Unterschied, welche Person oder welcher Typus von
Person auf einer Position etabliert wurde, und man kann die Entscheidungspramisse
Personal durch Entscheidungen zum Beispiel Uber Personaleinstellungen (Anforde-
rungsprofile), Versetzungen (Karrierewege) oder Qualifikationen beeinflussen.

Bei allen drei Typen der Erwartungsbildung finden sich sowohl formale als auch informale
Auspragungen.

Systemtheoretischer Zugang: Fiihrung und Organisationskultur

Formalstruktur der NPO 99Man braucht ein groBes
(= entschiedene Struktur der Organisation / Was und wie entschieden wird) Durchhaltevermégen, um aus-
¢ i ¢ gehend von einer gemeinsamen
. . Strategieentwicklung die gesetz-
Kommunikation Programme Personal Z‘g" Vk\]”d ) hg L
Kanale” Kriterien” ,,Képfe" ten Ziele auc‘ u.rc setzen zu
koénnen. Das ist eine Dauerauf-
Kom., Pro. und Pers. bilden zusammen dieEntscheidungspréamissen gabe von Fuhrungskréften. ¢¢
Weisunas- bzw. Linien- Grundsatzdokumente, Beschaffung, Auswahl, Horst Dibelius, Deutsches Institut
9 g Parteiprogramm, Besetzung, Entwicklung far Entwicklungspolitik
struktur der Stiftung, ) N . .
Vereinigung, Partei Stiftungs-/Forderzwecke, sowie Unterstitzer,
! Leitlinien Férderer, Ehrenamt

t t t

Informelle Struktur der NPO (= Organisationskultur)
(= .kommunikative Trampelpfade”: nicht entschiedene Struktur der Organisation /
Was nicht entscheiden werden kann oder nicht entschieden werden soll)

= /

Abbildung 5

Bei den formalen Auspragungen — der Formalstruktur — handelt es sich um das
offizielle Regelwerk einer Organisation, an das sich die Mitglieder gebunden fuhlen.
Es sind die Mitgliedschaftsbedingungen, die man erfillen muss, wenn man Mitglied
bleiben will.



Hinweis: Eine Non-Profit-
Organisation birgt als Organisation
bereits ein besonderes Potenzial fur
Informalitat, da Motivation, Mitge-
staltung, Mitsprache, Freiwilligen-
arbeit und Zusammengehdorigkeit in
der Organisation eine groBe Rolle
spielen. Beim Aufstellen formaler
Regeln sollten diese Aspekte immer
mitgedacht werden.

O

J

99Fuhrung tritt mit ,doppeltem
Charakter’ in Erscheinung: Sie
wird Uber die formale Struktur
geordnet/reguliert und zugleich
auch informell realisiert. Diese
Konstellation ldsst es besonders
ratsam erscheinen, im Falle von
Anderungen direkt die Fiihrungs-
kréfte einzubeziehen. €€

Marcel Schiitz

Teil der Formalstruktur jeder Organisation sind Regelungen dartber, was und wie entschie-
den wird. Die Entscheidungskriterien werden durch Programme bestimmt, etwa Grundsatz-
dokumente oder Leitbilder. Kommuniziert werden Entscheidungen tber Kanale, die durch
die Weisungs- bzw. Linienstruktur einer Organisation vorgegeben sind. Flhrungskrafte
schlieBlich, die Entscheidungen treffen und durchsetzen mussen, sind durch die Organisati-
on ausgewahlt und entwickelt worden.

Die informale - organisationskulturelle - Auspragung einer Organisation be-
steht aus eingeschliffenen Praktiken, aus gepflegten Kniffen zur Arbeitserleichterung
und aus regelmaBigen Abweichungen von den formalen Regeln.

Informelle Strukturen in einer Non-Profit-Organisation entstehen immer dann, wenn Mit-
glieder und Engagierte in einer Organisation merken, dass sie mit den formalen Strukturen
nicht mehr weiterkommen — es gibt also keine formalen Regeln zu einer bestimmten Vor-
gehensweise oder aber es gibt formale Regelungen, Abweichungen werden aber akzeptiert
und nicht sanktioniert. Dann kann es zu Regelabweichungen kommen. Es entstehen nicht
entschiedene, , kommunikative Trampelpfade” (Routinen). Diese bieten mogliche Losun-
gen fur Fragen, die nicht formal entschieden werden kénnen oder sollen und machen die
Kultur einer Organisation aus. Die informellen Strukturen wirken dann wiederum auf Kom-
munikation, Programme und Personal ein (s. Abbildung 5).

Es besteht also ein dynamischer Zusammenhang zwischen Formalitat und Infor-
malitat.

Flihrung spielt eine wichtige Rolle bei Kulturveranderungen und ist eingebettet
in dieses System. Sie wirkt sowohl auf den formalen aber auch den informalen
Bereich einer Organisation ein.

Flihrung zwischen Formalitat und Informalitat

FUhrung tritt in diesem System mit , doppeltem Charakter” in Erscheinung. Das Fihrungs-
verhalten und seine Wahrnehmung durch die Mitarbeiter_innen ist — wie die gesamte Or-
ganisationskultur — von Formalitat und Informalitat gepragt.

Auf der einen Seite ist Filhrung ,,wirklich”, ein Fakt und formal geregelt: Es gibt bei-
spielsweise Vorgaben zur Hierarchie in einer Organisation. Jemand ist als Fihrungskraft
bestimmt, fihrt Regeln ein und wirkt auf deren Einhaltung hin. Andere Personen in der
Organisation unterliegen diesen Regeln und Weisungen.

Wie dieses Verhaltnis von den Beteiligten wahrgenommen wird und welche Erwartungen sich
an Fuhrung ausbilden, ist auf der anderen Seite aber von ihrem Kontext abhangig. Fiihrung
und Fuhrungsverhalten sind immer durch die Kultur der Organisation gerahmt und drticken
sich in ihr — etwa in der Kommunikation zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter_in — aus.
Damit ist Fiihrung auch ein Bild, eine subjektive Erfahrung der Organisationsmitglieder, und
von der Projektion ihrer Gedanken abhéngig — der informalen Ebene von Fiihrung.

In Verdnderungsprozessen miissen Management und Fiihrungskrafte die Erwar-
tungen der Organisationsmitglieder in Bezug auf Programme, Kommunikations-
wege und Personal sowohl auf formaler als auch auf informaler Seite im Blick
behalten.
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Beispiel: Veranderungen und Erwartungshaltungen

In einer Studie zeigte sich, dass die Fihrungsinstrumente in der evangelischen Kirche
durch informale Pragungen beeinflusst werden. Die Einfiihrung von vermehrten Qua-
litdts- und Prufungsverfahren auf der formalen Ebene flhrte auch zu einer Steigerung
von Erwartungen seitens der Organisationsmitglieder an die Fiihrung auf der informalen
Ebene. So erwarteten die Kirchengemeinden nun, dass sie seitens der Landeskirche ver-
starkt Handwerkszeug und Unterstlitzung erhalten wirden. Diese Erwartungen konn-
ten jedoch nur eingeschrankt erfillt werden, was zu Enttduschungen fuhrte. Erwar-
tungshaltungen lassen sich durch die Organisation und ihre Fihrungskrafte nur schwer
steuern — sie mussen aber bei Entscheidungen der Fiihrungsebene immer mitgedacht
werden, um nicht intendierte Folgen von Strategieentscheidungen zu vermeiden.

Wege zur Veranderung der Organisationskultur

Fur Fuhrungskrafte ist das Verstandnis des dynamischen Zusammenhangs zwischen for-
maler und informaler Organisationsstruktur bzw. Ordnung elementar. Stellhebel fiir
Veranderungen der informalen Ebene und damit der Organisationskultur ist die
Veranderung der formalen Struktur: Dies geschieht durch die Veranderung der Kom-
munikationswege, der Programme und Leitlinien, aber auch durch Weiterentwicklung, Un-
terstlitzung oder Neubesetzungen im Personalbereich. Wo es moglich ist, sollten die Enga-
gierten/Mitglieder der Organisation partizipativ in diesen Prozess mit eingebunden werden.

g

So kann die Formalstruktur angepasst werden: g

Méchten Fuhrungskrafte die informale Struktur andern oder beeinflussen, muss die For-
malstruktur entsprechend angepasst werden. Dies kann liber zwei Wege erfolgen:
Weg 1: Eine Reduktion der Formalisierung von Kommunikation, Programmen und
Personal kann Anreize fur selbststandige Arbeit und neue Impulse geben. Dabei
werden u.a. Ablaufe, Prozesse und Ziele vom Management nicht detailliert vorgege-
ben oder dezenter gehalten. Es wird stattdessen darauf gesetzt, dass sich zweck- und
ergebnisorientierte Routinen in der alltéglichen Praxis entwickeln und bewahren.
Griinde fiir eine Reduktion der Formalisierung kénnen sein:
» Frustration tber die biirokratische Ubersteuerung einer Organisation
» Wunsch nach mehr demokratischer Beteiligung/Demokratie in der Organisation

Weg 2: Eine Steigerung der Formalisierung von Kommunikation, Programmen und Per-
sonal kann zu mehr Disziplin beitragen, allerdings auch als Sanktion begriffen werden.
Hier geht es darum, maoglichst viele Erwartungen in der Organisation zu formalisieren
(z.B. in Prozesshandbuichern, differenzierter Festlegung von Zielvorgaben) — also deren
Erfullung zur einklagbaren und kontrollierbaren Mitgliedschaftsbedingung zu machen.
Griinde fiir eine Steigerung der Formalisierung kénnen sein:

Fuhrung beftrchtet Kontrollverlust und reagiert mit einer Formalisierungskampagne

Mitarbeiter_innen verlangen nach ,, mehr Orientierung” oder , mehr Sicherheit”

SparmaBnahmen

gesetzliche Vorgaben zur genauen Dokumentation von Arbeitsablaufen

v v v v

Hinweis: Bei einer Steigerung der Formalisierung kann es verstarkt zu informalen Regelab-
weichungen kommen. Die Veranderungen auf formaler Ebene konnen auf der Kulturebene
beabsichtigte, aber auch nicht beabsichtigte Folgen haben. Deshalb sollten Entscheider und
Fuhrungskrafte vorab antizipieren, welche Auswirkungen diese Veranderungen auf die Orga-
nisationskultur haben kénnten, ob diese gewiinscht sind, und wie damit umgegangen wird.

MEHR ZUM THEMA

finden Sie in ,,The church

must always be reformed” -
Visitation projects as decision
program in the Protestant
Church. In: Scandinavian Journal
of Leadership & Theology 5, von
M. Schiitz/H. Robken (2019).
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Hinweis: In Non-Profit-Organi-
sationen sollten moglichst wenige
formale Strukturen etabliert und
auf eine am Zweck und den Ergeb-
nissen orientierte bedarfsgerechte
Anpassung gesetzt werden, da
Mitglieder und Engagierte durch
hohe Formalitat und Regeln eher
demotiviert werden kénnen.

9yLeitbilder, Fihrungsphiloso-
phien, Visionspapiere haben eine
Funktion primar fir die AuBBen-
kommunikation. Sie bedirfen

im Innern der Organisation aber
einer nicht nur symbolpolitischen
Inszenierung, sondern der for-
malen Unterfiitterung. ¢

Marcel Schiitz



Interview mit Prof. Dr. Stefan Kiihl

Wie kann Organisationskultur durch das Management und die Fithrungs-
krafte von NPOs beeinflusst werden? Welche Stellhebel gibt es?
Fuhrungskrafte spielen eine wichtige Rolle in Veranderungsprozessen der Organisation. Sie
muUssen als Vorbild in Veranderungsprozessen vorangehen und die Organisationsmitglieder
in diesen Prozessen gut beteiligen und begleiten. Zudem féllt es ihnen zu, formale Struktu-
ren und Regeln zu verdndern. Der einzige Hebel des Managements, die Organisationskultur
— sprich die informalen Strukturen — zu verandern, sind Veranderungen der Formalstruktur
herbeizufihren und dann deren Auswirkungen auf der Kulturebene im Blick zu behalten.

Wie sollten Fiihrungskrafte dabei vorgehen?

Der erste Schritt ist die Analyse der Organisationskultur. Wirkungsvolle Kulturanalysen sind
allerdings sehr aufwandig und mussen tief schirfen, denn Organisationskultur ist sehr
komplex. Organisationen sind ein Geflecht aus formalen und informalen Erwartungen und
Strukturen, die sich Uber Jahre hinweg als Reaktion auf formale Verhaltnisse durch Wieder-
holung und Imitation ausgebildet hat. In der Analysephase muss die vorherrschende Kultur
in ihren formalen und v.a. auch informalen Auspréagungen unter die Lupe genommen und
das Augenmerk auf die Diskrepanz zwischen beidem gerichtet werden.

Welche Methoden der Kultur-Beobachtung und -Analyse

machen dabei Sinn?

Eine aussagekraftige Kulturanalyse erfordert ein Set an unterschiedlichen Methoden aus
teilnehmender Beobachtung, Tiefeninterviews und Gruppenbeobachtungen. Besonders
hilfreich sind dabei Beobachtungsinterviews, in denen man Personen wahrend oder nach
einer Tatigkeit befragt. Man lasst sich dabei genau erklaren, weswegen bei der Erledigung
von Aufgaben genau so und nicht anders vorgegangen wird, weswegen bspw. eine Veran-
staltung so wie beobachtet abgelaufen ist.

Einzelinterviews stellen eine sinnvolle Ergéanzung dar, weil sie es ermoglichen, eine breitere
Perspektive aufzubauen. Hier kann man bspw. danach fragen, was den GegenUber zu
Beginn seiner Arbeit in der Organisation Uberrascht hat, welche Erwartungen nicht erfallt
wurden, oder was zu tun ist, um einen guten Stand unter den Kolleg_innen zu haben oder
aber diese gegen sich aufzubringen.

Gruppengesprache machen erst dann Sinn, wenn schon ein gutes Verstandnis fir die infor-
malen Strukturen vorhanden ist. Bei der Auswertung sollten folgende Fragen fur Fiihrungs-
kréfte handlungsleitend sein: Was sind die vorgeschriebenen Kommunikationswege, die
offiziellen Programme und die formalisierten Erwartungen beztglich des Personals? Wie
wirken sie sich auf die alltaglichen Arbeitsprozesse aus? Gibt es formale Regelungsliicken,
die durch informale Erwartungen und Vorgehensweisen geftllt werden? Wird aus sinnvol-
len Grinden regelmaBig von der Formalstruktur der Organisation abgewichen?

Und wie geht es nach der Analysephase weiter?

Dann koénnen die ersten Verdnderungsschritte eingeleitet werden, und zwar Uber eine
Anpassung der Formalstruktur. Dazu gehéren Kommunikationswege, Ablaufprozesse,
Zielvorgaben oder Stellenbesetzungen. Aber Achtung: Das lauft nicht so, wie es sich ein
steuerungsbegeistertes Management vielleicht winschen mag — namlich, dass mit der
Verktndigung der formalen Struktur auch gleichzeitig die passenden Veranderungen der
Organisationskultur mitangeregt werden. Vielmehr hat jede Veranderung in den offiziellen
Berichtswegen, jede Verkiindigung eines neuen Ziels, jede Einstellung, Versetzung oder
Entlassung Auswirkungen auf die informalen Prozesse und somit die Kultur in den Berei-
chen, Abteilungen oder Teams. Und diese gilt es dann genau zu beobachten und wenn
notig gegenzusteuern.



Was sollten Fiihrungskrafte bei diesem Prozess beachten?

Was sind Erfolgsfaktoren, was Stolpersteine?

Erstens gilt es, sich als Fihrungskraft immer vor Augen zu halten: In der Realitdt andern sich
kulturelle informale Handlungsnormen, die sich tber Jahre hinweg ausgebildet haben, nicht
einfach deshalb, weil sich alle auf neue Werte und Verhaltensnormen einigen. Viele Kultur-
programme scheitern, weil genau das geglaubt wird. Veranderungen der Kultur folgen auf
Veranderungen der Formalstruktur der Organisation. Zweitens: Die Feinheiten der Organisa-
tionskultur werden haufig erst dann deutlich, wenn man versucht, auf sie Uber die formalen
Strukturen einzuwirken — durch Veranderung der formalen Kommunikationswege, der Ab-
laufprozesse und Zielvorgaben und der Stellenbesetzung. Dabei kann es zu intendierten, aber
auch zu nicht intendierten Auswirkungen auf die Kultur kommen. Wenn Verdnderungen an
der Formalstruktur vorgenommen werden, gilt es, auf Fiihrungsebene deshalb stets auch an
die Konsequenzen auf der kulturellen Seite zu denken, diese vorabzuschatzen und im Blick zu
behalten. Das bedeutet drittens, dass bei Kulturverdnderungsprozessen , Kulturveranderer”
eng mit denen zusammenarbeiten miissen, die Anderungen an der Formalstruktur der Orga-
nisation vornehmen kénnen. Insgesamt braucht es bei solchen Prozessen einen langen Atem.

Stefan Kiihl ist Professor fir Organisationssoziologie an der Universitét Bielefeld und be-
rdt Organisationen als Senior Consultant der Firma Metaplan bei Verdnderungsprozessen.

)

Veranderungen in der Formalstruktur sind der Stellhebel fiir Fiihrungskrafte, Ver-
anderungen in den informalen Strukturen und somit der Organisationskultur her-
beizufiihren. Wichtig ist jedoch, dass Fiihrungskrafte in Veranderungsprozessen
als gutes Vorbild vorangehen.

Bl

So koénnen Sie als Filhrungskraft Routinen in lhrer
Organisation verandern

» Offnen Sie sich gegeniiber relevanten Verénderungen, auch wenn sie Inren Routinen
widersprechen, und beziehen Sie dabei sich verandernde Rahmenbedingungen mit ein.

» Ermaoglichen Sie kritische Diskussionen in der Organisation.

» Verandern Sie formale Strukturen, Kommunikationswege und Verantwortlichkeiten
in der Organisation, wenn notwendig.

» Behalten Sie nach Veranderungen ,informale Ausweichbewegungen” im Blick.

» Uberlegen Sie gemeinsam mit Mitarbeiter_innen, Engagierten und Mitgliedern, wie
neue erfolgreiche Vorgehensweisen und Routinen aussehen kénnten, um die
Organisation zukunftsfahig aufzustellen.

» Definieren Sie zukunftsfahige neue Vorgehensweisen, erproben Sie diese in Pilot-
projekten und werten Sie sie gemeinsam aus.

» Fordern Sie neue Vorgehensweisen — auch auf die Gefahr hin, dass Fehler passieren kénnen.

» Gehen Sie als Fuhrungskraft mit gutem Beispiel voran und seien Sie Vorbild.

Auf den Punkt: Fiihrung spielt eine wichtige Rolle bei Kulturveranderungen:
Sowohl als Vorbildfunktion als auch bei der Anderung formaler Strukturen. Die for-
male Struktur kann hierbei als Kulturhebel wirken: Uber einen Aufbau oder Abbau
von formalen Regelungen in der Organisation im Bereich der Kommunikationswege,
der Programme und Leitlinien sowie beim Personal kénnen Fihrungskrafte Verande-
rungen in der Kultur herbeiftihren.
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Digitaler Wandel und Generationenwandel - diese Schlagworte be-
schreiben nur einige der sich verandernden Rahmenbedingungen, die
Einfluss auf Non-Profit-Organisationen haben. Um diesen Wandlungs-
prozessen erfolgreich zu begegnen, sollte auch die Organisationskultur
in den Blick genommen werden.

Wandel und Organisationskultur:
Fiir eine Non-Profit-Organisation
IMPULSGEBERIN der Zukunft

Prof. Dr. Caja Thimm ist Profes-
sorin fur Medienwissenschaft und

Intermedialitat an der Universitat Digitaler Wandel: Die Chancen der Digitalisierung nutzen
Bonn. Sie war von 2009 bis 2017

geschaftsfilhrende Direktorin des Fur viele Non-Profit-Organisationen ist der digitale Wandel eine Herausforderung: Noch
Instituts fur Sprach-, Medien- und immer haben viele Menschen Angst vor der Digitalisierung und ihren Einfluss auf den (Ar-
Musikwissenschaft und ist seit beits-)Alltag. Aber die digitale Wirklichkeit macht nicht vor der Tur der Organisation halt.
Oktober 2017 Sprecherin des Soziale Medien etwa haben die Arbeitsweise flir Non-Profit-Organisationen entscheidend
Graduiertenkollegs und des For- verandert. Jede/r kann Konsument_in und Autor_in bestimmter Inhalte sein. Selbst wenn
schungsverbundes NRW "Digitale eine Organisation entschlieBt, selbst keine sozialen Medien betreiben zu wollen, so hat
Gesellschaft". Aktuell ist sie Mit- sich doch die Erwartungshaltung der Zielgruppe, zum Beispiel in Bezug auf Interaktion und
glied in der Enquete-Kommission Beteiligung, durch die Digitalisierung entscheidend verdndert. Und die Organisation muss
, Subsidiaritat und Partizipation. dem begegnen. Ein Zurlck gibt es nicht mehr.

Zur Starkung der (parlamentari-
schen) Demokratie im foderalen

System aus nordrhein-westfélischer Der digitale Wandel ist jedoch weitaus mehr als nur eine technologiegetriebene
Perspektive". Ihr neues Buch "Die Entwicklung: Er ist vor allem ein sozialer Prozess, der den Menschen mehr denn je ins
Maschine — Freund oder Feind?" Zentrum rlckt. Digitale Prozesse verandern Machtstrukturen, Rollen, Aufgabenge-
ist im April 2019 erschienen. biete, Inhalte und die Arbeitsorganisation in Non-Profit-Organisationen — und damit

auch die Arbeits- und Kommunikationskultur in Organisationen.

Es gilt, diesen Wandel gelingend zu gestalten und die Mitarbeiter_innen, Mitglie-

der und Engagierten bei diesem Prozess gut zu beteiligen und mitzunehmen.

» Die Fiihrungsebene muss hierbei mit gutem Beispiel vorangehen (s. vorheriges
Kapitel).

» Aber auch die persdnliche Einstellung zu digitalen Prozessen und die personliche
Praxis sind wichtige Faktoren. Ein erster Schritt bei der Gestaltung des digitalen




Wandels in der Organisation ist somit die Reflexion der Haltung der Hauptamtli-
chen, Engagierten und Mitglieder der Organisation. Ein gemeinsamer Austausch
zu den personlichen Erfahrungen mit digitalen Technologien und deren Chancen und
Herausforderungen fir die Arbeit und ein Engagement in der Organisation kénnen
hier ein erster Schritt in die richtige Richtung sein.

Fakt ist: Die Digitalisierung hat Einfluss auf vielfaltige Arbeitsfelder von Non-Profit-
Organisationen (s. Abbildung 6) — von der Strategie, Gber die Kommunikation, Technolo-
gie und Daten, Organisation und Prozesse bis hin zur Kultur und Arbeitsweise.

-

Felder der Digitalisierung fiir
Non-Profit-Organisationen

~

Strategie
Digitalisierungs- &
Daten-Strategie
Forderstrategie
Wirkungsorientierung

Fundraising &
Finanzierung

Kultur &
Arbeitsweise
Veranderungsfahigkeit

& Agilitat Offentlichkeitsarbeit
Entscheidungsfindung & Transparenz & Vernetzung
Flexibilitat Meinungsbildung
Dezentrale Formen der DIGITALE
AL TRANSFORMATION

Agile Arbeitsweise

Kommunikation
Marketing &

Interaktion mit
Begunstigten

Organisation &
Prozesse Technologie & Daten

Organisationsstruktur
Interne Prozesse
Administration & Verwaltung
Projektsteuerung
Zusammenarbeit mit

Infrastruktur
Digitale Tools
Datenschutz &
Datensicherheit
Analytics

Ehrenamtlichen
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Abbildung 6

Laut einer Befragung von IW Consult von 2018 zufolge messen Non-Profit-Organisationen
der Digitalisierung eine hohe Bedeutung bei der Bewaltigung von Verwaltungsaufgaben
sowie bei der Offentlichkeitsarbeit bei. In den kommenden Jahren, so die Einschatzung der
befragten Organisationen, werden die durch die Digitalisierung angestoBBenen Verdnderun-
gen starke bis sehr starke Auswirkungen auf die Arbeit in Non-Profits haben.

So verandert die Digitalisierung die Arbeit von Non-Profit-Organisationen
und deren Kultur

Auswirkungen auf die Verwaltung und Strukturen der Organisation:

» Administrative Aufgaben kénnen Uber digitale Tools effizienter abgewickelt werden.

» Eine Fille an Daten stréomt auf alle ein und Datenschutz wird zur Herausforderung.

» Es ergeben sich neue Moglichkeiten des Wissensmanagements. Allen steht mehr
Wissen zur Verfigung und , Herrschaftswissen” nimmt ab.

» Mitarbeiter_innen wollen flexibler arbeiten und die Art der Zusammenarbeit verandert sich.

» Neue Formen der Zusammenarbeit/des Engagements entstehen.

MEHR ZUM THEMA

Digitali-
sierung in
NGOs. Eine
Vermessung

des Digitali-
sierungsstandards von NGOs
in Deutschland finden Sie bei
IW Consult (2018).



MEHR ZUM THEMA

Datenschutz
fir Engagierte
finden Sie in
der Broschdre:
Engagement
im digitalen Zeitalter.

Katrin Matuschek und Valerie
Lange (2018).

» Technische Infrastruktur muss bereitgestellt und DatenschutzmaBnahmen entwickelt
werden.
» Verbesserte Wirkungsmessung erlaubt die Optimierung der Angebote fir Beglnstigte.

-
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Das kénnen Sie in lhrer Organisation tun: o

» Experimentieren Sie mit den neuen Mdglichkeiten und finden Sie heraus, wie Sie diese
am besten fir Ihre Organisation nutzen kénnen — auch auf die Gefahr hin, dass Fehler
passieren.

» Wahlen Sie fur Ihre Organisation passende Technologien aus.

» Schaffen Sie Verfahren und Strukturen, die Datenschutz fur Mitglieder, Engagierte und
Nutzer_innen der Dienstleistungen der Organisation sicherstellen.

» Durchleuchten Sie unter Berlcksichtigung der neuen Moglichkeiten und unter
Einbezug lhrer Engagierten bisherige Prozesse und Routinen auf Praktikabilitdt und
passen Sie diese — wenn nétig — an.

» Bundeln Sie relevantes Wissen und nutzen Sie neue Technologien des Wissensmanage-
ments, um dieses Wissen Mitgliedern, Engagierten und Interessierten bereit zu stellen.

-

J
Auswirkungen auf die Kommunikation (nach innen und nach auf3en)

» Die Information von Mitgliedern/Engagierten ist einfacher moglich.

» Haupt- und Ehrenamtliche kénnen einfacher in Kontakt treten und ortsunabhéngig
zusammenarbeiten.

» Zielgruppen bzw. Beglnstigte nutzen starker digitale Dienste.

» Die Kommunikation verandert sich, u.a. wird sie schneller und ein Austausch und
Vernetzung ortsunabhangig wird maoglich.

» Die Meinungsbildung verandert sich.

» Die Sichtbarkeit der Organisation (intern/extern) verandert sich. Die Vielzahl digitaler
Kanale ermaglicht mehr Transparenz und bessere Information der Offentlichkeit tber
die Organisation.

» Austausch und Vernetzung zwischen Organisationen tber digitale Kandle werden
immer wichtiger.

&

Das kénnen Sie in lhrer Organisation tun: &

g (]

» Nutzen Sie die neuen Mdoglichkeiten, um einfacher mit den Mitgliedern, Engagierten
und lhren Zielgruppen in den Dialog zu treten.

» Schaffen Sie bewusst Raume fir soziale Interaktion und Beteiligung.

» Lassen Sie die Ergebnisse dieser Prozesse in die Arbeit mit einflieBen.

Auswirkungen auf die Unterstiitzung fiir Organisationen

» Ehrenamtliches Engagement verandert sich und wird flexibler.

» Neue Beteiligungschancen und damit verbundene Erwartungen an Mitgestaltung
entstehen.

Die Vermittlung und Koordination von Ehrenamtlichen kann digital unterstttzt werden.
Das Spenderverhalten verandert sich.

Neue Fundraising-Kandle entstehen.

Der Einfluss von Wirkungsmessung auf Forderentscheidungen nimmt zu.

v v v Vv
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Das konnen Sie in lhrer Organisation tun: g
» Schaffen Sie neue Moglichkeiten in Ihrer Organisation auch ortsunabhangig und 99Bei uns wird derzeit alles digi-
zeitlich befristet zusammenzuarbeiten und sich zu engagieren. talisiert. Dabei gibt es natiirlich
» Suchen Sie auch online nach Engagierten. erhebliche Schwierigkeiten. Die
» Nutzen Sie die Moglichkeiten, online Spenden und Gelder fiir Ihre Arbeit zu sammeln. Jtngeren kommen viel schneller
\_ mit den neuen Technologien

klar.$¢

Laut der Befragungsergebnisse von IW Consult sind Non-Profit-Organisationen jedoch un- Petra Jakschies-GroB,
terschiedlich gut auf diese Verdnderungen vorbereitet und nutzen digitale Tools in unter- dbb akademie
schiedlicher Art und Weise.

Alle befragten Non-Profit-Organisationen verfiigen Uber eine eigene Webseite, die meisten ha-
ben eigene E-Mail-Adressen fir Mitarbeiter_innen sowie eine Prasenz in den sozialen Netzwer-
ken. Auch digitale Werkzeuge wie Office- oder Grafik-Programme, Chat-Dienste oder Cloud
Services kommen haufig zum Einsatz. Nur wenige Organisationen nutzen jedoch digitale Még-
lichkeiten des Sammelns von Spenden oder spezielle, auf die Organisation zugeschnittene Apps.

~

Non-Profit-Organisation zukunftsfahig aufstellen

Erhohung des Bekanntheitsgrads unserer Organisation 48,6 39,7 2,0

Verbesserung der Interaktion/Vernetzung mit unseren Mit-

34,6 42,7 5.3
gliedern (z.B. bessere Erreichbarkeit Uber verschiedene Kanale)
Standardisierung und Automatisierung von Prozessen/
Workflow in unserer Organisation 344 37.3 10
Bessere organisationsinterne Kommunikation 333 38.2 6,9

(z.B. Intranet, Organisations-Facebook/-Wiki)

Flexibilisierung und bessere Vernetzung unserer
Arbeitsorganisation (z.B. Einrichtung virtueller Teams, 31,6 37,6 6.8
mogliche Einbindung externer...)

Bessere Ansprache von Mitgliedern oder Interessenten m 9,8
(z.B. im Rahmen des Online Marketings)

Verbesserung der Mitgliederverwaltung 35,9 32,7 9,8
Bessere Gewinnung und Bindung von Mitgliedern 26,4 ELHY 12,0
Schaffung neuer Leistungen fir unsere Mitglieder (z.B. durch 27.4 320 12
Kombination von digitalen und analogen Angeboten) ! : !
Erweiterte Moglichkeiten zur Mitgestaltung der Gesellschaft/ 22,9 36,0 10,2
des gesellschaftlichen Zusammenlebens

Kostenersparnisse (z.B. durch digitale Mitglieder- oder 242 323 12,9

Vereinszeitschrift, Videokonferenzen etc.)

I 7iifft zu I 7iifft eher zu Trifft eher nicht zu Trifft nicht zu

%

Abbildung 7: Chancen in der zunehmenden Digitalisierung fir Non-Profit-Organisationen
(Angaben in Prozent, Mehrfachnennungen moglich)

Quelle: IW Consult (2018): Befragung von NGOs zur Digitalisierung

Obwohl viele groBe Chancen der Digitalisierung fiir die Organisation sehen, gibt ein GroBteil
an, dass es ihnen an Ressourcen und Kompetenzen mangele, um die Digitalisierung vo-
ranzutreiben. Nur wenige, etwa 15 Prozent der Befragten, halt sich nach eigenen Angaben
im digitalen Wandel bewusst zurtick, weil die Risiken der Digitalisierung nicht absehbar seien.
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Hinweis: Achten Sie darauf, ob
die Medien und Plattformen, die
Sie in lhrer Organisation nutzen
wollen, auch DSGVO-konform
sind.

Um jedoch die Chancen der Digitalisierung zu nutzen (s. Abbildung 7) und bspw. den
Bekanntheitsgrad der Organisation zu erhthen oder administrative Aufgaben effizienter
abzuwickeln, lassen sich zwei zentrale Felder der Verdanderung ausmachen:

1. Die Organisation selbst (intern):
Interne Strukturen wie Kommunikation, Kooperation, Koordination, Dokumentation,
Workflow, Organisationsentwicklung, agiles Arbeiten

2. Die Organisation in ihren externen Beziigen:
PR, Funding, Kommunikation mit Stakeholdern, Internationalisierung, Netzaktivitaten,
Crowdsourcing, Rekrutierung

Um an diesen Feldern zur Gestaltung des digitalen Wandels in der Organisation anzu-
setzen, braucht es eine Organisationskultur, die Neuerungen gegeniiber offen ist.
Folgende Aspekte sind Voraussetzung dafiir:

» Stellen Sie eine gut funktionierende technische Infrastruktur bereit, die den An-
forderungen der Organisation (Nutzungsverhalten, Workflow, Datenschutz, ...) gentgt.
Das ist Voraussetzung — und gleichzeitig eine Herausforderung fur viele Organisationen.

» Qualifizieren, informieren und begleiten Sie Ihre Mitglieder, Mitarbeiter_innen
und Engagierten so, dass sie Uber die geeigneten Kompetenzen verfligen, um sich
im Umgang mit digitalen Medien sicher zu fihlen. Dabei helfen regelmaBige und fest
in die Organisationsstruktur etablierte WeiterbildungsmaBnahmen und technische
Beratung und Unterstitzung.

Fiir den Erfolg laufender und kiinftiger Digitalisierungsprojekte ist es wichtig,
friihzeitig eine Kultur des kontinuierlichen Lernens zu etablieren.

*

Beispiel: So wird der Einsatz Sozialer Medien Teil der
Organisationskultur

Erfolgreiche Arbeit mit Sozialen Medien gelingt nur, wenn diese strategisch einge-
setzt werden. Gerade in etablierten Strukturen kann es schwierig sein, neue Inst-
rumente und Strategien der Kommunikation und der Arbeitsweise durchzusetzen.
Umso wichtiger sind eine sorgfaltige Planung und die Implementierung des
Einsatzes soziale Medien und die Etablierung einer anderen Art der Kommu-
nikationskultur.

Denn ganz unabhangig davon, welche Ziele mit dem Einsatz Sozialer Medien verfolgt

werden, muss deutlich sein: Soziale Medien verdndern die Kommunikations-

kultur in der Organisation. Ihre Implementierung sollte deshalb verbunden

werden mit:

» dem Aufbau einer motivierenden Kommunikationskultur,

» gemeinsamen Standards fir gute Kommunikation in den Sozialen Medien nach
innen (gemeinsame Prinzipien) und auBen (Netiquette)

» sowie der Starkung des Gemeinschaftsgefihls durch Kollaboration und Begegnung.

Soziale Medien leben von der Gemeinschaft. Sie kénnen sich in der Organisation nur
entwickeln, wenn sie von den Akteur_innen angenommen werden. Bei der Einfih-
rung von Sozialen Medien erhélt der Leitsatz , Culture eats Strategy for Breakfast”
somit besondere Bedeutung.



Die Einfiihrung sozialer Medien in die Organisation kann erst einmal analog be-
ginnen: Indem sich diejenigen, die der Idee offen gegentberstehen, tUber den Wand-
lungsprozess beraten und sich auf gemeinsame Prinzipien im Umgang mit und in der
Kommunikation in sozialen Medien verstandigen. Diese Protagonist_innen der ersten
Stunde tragen die neuen Konzepte dann in die Organisation hinein. Schulungen,
Checklisten und Handreichungen fur die Kommunikation in den sozialen Medien
vermitteln die notwendigen Kompetenzen.

/
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Fiir ein erfolgreiches Engagement in sozialen Medien brauchtes: |5

» die Erarbeitung eines Leitbildes fur die Kommunikation und einer Kommunikations-
strategie unter Berlcksichtigung der fiinf Ebenen der Social-Media-Kommunikation:
Zuhoren, Antworten, Fragen stellen, Mitreden, Positionieren.

» Bereitschaft zum Dialog.

» Personen, die als Botschafter_innen nach auBen und innen fungieren.

» Schulungen, um die Botschafter_innen fit fir die Kommunikation in den sozialen
Medien zu machen.

» Ressourcen, um in Krisen — etwa bei negativen Kommentaren tber die Organisation,
die sich durch die sozialen Medien schnell verbreiten — angemessen reagieren zu
kénnen. Denn eine unbedachte Aussage, einmal Uber sozialen Medien verbreitet, lasst
sich nicht mehr zurticknehmen und kann virale Wirkung entfalten.

J

Auf den Punkt: Der digitale Wandel beeinflusst Non-Profit-Organisation und
ihre Arbeit tiefgreifend und in vielféltiger Weise. Neben Herausforderungen bietet die
Digitalisierung aber auch neue Chancen z.B. der Beteiligung oder fiir die Offentlich-
keitsarbeit der Organisation, die gerade Non-Profit-Organisationen nutzen kénnen.
Eine , digitalfreundliche” Organisationskultur kann sich aber nur dann entwickeln,
wenn Strukturen in der Organisation bereitgestellt werden und die Engagierten und
Mitglieder am Prozess aktiv beteiligt und mitgenommen werden. Die Bereitstellung
der technischen Infrastruktur oder von digitalen Tools alleine reicht jedoch nicht aus.
Mitarbeitende und Engagierte missen geschult und begleitet werden, damit sie diese
auch sinnvoll und gezielt einsetzen kénnen.

Den Generationenwandel gestalten

Unsere Gesellschaft wird immer éalter. Gleichzeitig verandern sich die Erwartungen an En-
gagement und Ehrenamt jingerer Generationen. Auch Non-Profit-Organisationen (NPOs)
splren diese Entwicklungen. Viele suchen daher nach Strategien, die eigene Arbeit zu-
kunftsfahig aufzustellen und einen Generationenwechsel nachhaltig zu gestalten.

Dabei spielt die Organisationskultur eine zentrale Rolle: Einerseits brauchen viele Organisa-
tionen neue Mitglieder und Nachwuchs, der die Geschicke zukiinftig in die Hand nehmen
kann. Gleichzeitig macht es die vorherrschende Organisationskultur Neuen haufig schwer,
Verantwortung zu Ubernehmen und neue Impulse zu setzen. SchlieBlich gilt haufig das
Motto: ,So haben wir das immer schon gemacht”.



Hinweis: Menschen sind unab-
hangig vom Alter von individuellen
Charaktereigenschaften, Erfahrun-
gen, Fahigkeiten und Bedurfnissen
gepragt. Die dargestellten Zuord-
nungen bestimmter Eigenschaften
zu den Generationen kann jedoch
helfen, um Missverstandnisse abzu-
bauen und Menschen unterschied-
lichen Alters in einer Organisation
zusammenzubringen.
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zehn Jahre leitete.

Nachriickende Generationen fiir das Engagement zu gewinnen und das Miteinan-
der und die Zusammenarbeit der Generationen wertschatzend zu gestalten, sind
fiir viele zivilgesellschaftliche Organisationen wichtige Aufgaben. Damit das ge-
lingt, braucht es eine Organisationskultur, die die spezifischen Verhaltensweisen, Bedrfnis-
se und Erwartungen der unterschiedlichen Generationen miteinbezieht.

Unterschiede zwischen den Generationen, die intragenerationellen Varianzen, nehmen
insgesamt zu. Gleichzeitig l6sen sich soziale Milieus auf, Bindungen an Parteien nehmen
ab, Kinder treten immer seltener in die FuBstapfen ihrer Eltern, die Internationalisierung
sowie die Selbstbezogenheit in der Kommunikation nehmen zu — all diese gesellschaftli-
chen Entwicklungen stellen Non-Profit-Organisationen vor Herausforderungen, denen sie
begegnen missen.

Welche Unterschiede zwischen den Generationen gilt es zu beachten?

1. Unterschiede im Arbeits- und Engagementverstandnis und Gesellschaftsbild
Zentrale Unterschiede zwischen den Generationen lassen sich im Stellenwert und Verhalt-
nis von Arbeit, Privatleben und Engagement, dem Selbstverstandnis der Generationen sowie
dem Gesellschaftshild beobachten. Um eine Kultur der wertschatzenden Zusammenar-
beit in der Organisation zu schaffen, gilt es, diese Unterschiede miteinzubeziehen.

Die heute Uber 60-Jdhrigen — die sogenannte ,,Aufbau-Generation” — zeichnen sich durch
materialistische, blrgerliche Werte aus. Arbeit hat oder hatte im Alltag den hochsten Stel-
lenwert. Die durch das Wirtschaftswunder gepragte Aufbau-Generation hatte ein Arbeits-
leben, das von festen Arbeitsverhaltnissen, geregelten 40-Stunden-Wochen und einem
heute stabilen Wohlstand charakterisiert wird. Dabei ist diese Generation Uberwiegend
karriereorientiert und darin interessiert, schnell in Fihrungspositionen aufzusteigen — auch
im Engagement.

-

.
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Das gilt es, bei dieser Generation besonders zu beachten: g
» Ubergeben Sie Engagierten aus dieser Generation verantwortungsvolle Aufgaben,
denn diese Generation Ubernimmt gerne Verantwortung.
» Ubertragen Sie Ihnen auch zeitaufwandigere Aufgaben, denn sie sind bereit, auch
mehr Zeit und Arbeit in ihr Engagement zu investieren. Arbeit hat im Leben der
Aufbau-Generation immer eine wichtige Rolle gespielt.

Auch fur die Generation der Baby-Boomer, die heute zwischen 45- und 60 Jahre alt ist,
hat Arbeit einen hohen Stellenwert; sie schatzt dabei Teamarbeit und Netzwerkaufbau.
Neben burgerlichen Werten vertritt diese Generation die Ideale der 68er. In Abgrenzung zur
Aufbau-Generation ist ihr gesellschaftspolitisches Engagement gepragt von dem Wunsch
nach personlichem Wachstum.

Deutlicher ausgepragt sind die Werte Unabhéangigkeit, Individualismus und Sinnsuche in
der Generation X — den heute 35- bis 44-Jdhrigen. Diese Generation ist pragmatisch und
selbststandig. Sie strebt nach einer hohen Lebensqualitat und Iasst sich in Arbeit und En-
gagement durch hohe Freiheitsgrade in der Arbeitsgestaltung, Entwicklungsmoglichkeiten
und eine gute Work-Life-Balance motivieren. Im Arbeitsleben ist die Generation X ergeb-
nisorientiert und technisch versiert. Sie hat zudem eine hohe Bereitschaft zum Teilen von
Macht und Verantwortung.
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Das gilt es, bei diesen Generationen besonders zu beachten:

» Bieten Sie weniger zeitaufwandige Mitmachangebote.

» Schaffen Sie in Ihrer Organisation Moglichkeiten zum persoénlichen Wachstum und zur
individuellen Entwicklung.

» Ermoglichen Sie Teamarbeit, denn Macht und Verantwortung teilen viele Menschen
dieser Generationen im Engagement gerne.

-
Deutlich andere Werte charakterisiert die Generation Y — die heute 25- bis 34-Jdhrigen.
Angehorige der Generation Y sind postmaterialistisch eingestellt und suchen vor allem MEHR ZUM THEMA
Selbstoptimierung sowie selbststandige Arbeitsweisen und sinnstiftende Tatigkeiten in
Arbeit und Engagement. Es ist ihnen — noch viel deutlicher als den Generationen zuvor — Lebenswelten, Mediennutzung
wichtig, sich im Engagement selbst zu verwirklichen und im Team auf gleicher Wellenlange und Kommunikationsverhalten
zusammenzuarbeiten. Gleichzeitig ist diese Generation flexibel, hochqualifiziert und hat jingerer Generationen finden Sie
haufig Auslandserfahrung. Ahnlich geht es der jiingsten Generation. Waren auch die An- in der aktuellen SINUS-Jugend-
gehorigen der Generation Y schon gepragt von Internet und Web 2.0, sind die heute unter studie sowie in der JIM-Studie.

25-Jahrigen — die Generation Z — komplett mit digitalen Technologien aufgewachsen.
Allerdings legt diese Generation wieder weniger Wert auf Selbstverwirklichung im Arbeits-
leben, vielmehr wiinscht sich die Generation Z eine neue Abgrenzung zwischen Arbeit und
Privatleben. Freizeit und soziale Kontakte spielen fiir diese — von Ausnahmen abgesehen
—in Wohlstand aufgewachsene Generation eine zentrale Rolle.

4 &
Das gilt es, bei diesen Generationen besonders zu beachten: g

» Schaffen Sie Mdglichkeiten zur flexiblen, projektgebundenen und digitalen Mitarbeit
junger Menschen, denn starre und ortsgebundene Engagementstrukturen passen haufig
nicht zum Selbstverstandnis und der Lebenssituation der Generationen Y und Z.

» Zeigen Sie ganz klar den Sinn des Engagements der Arbeit auf. Bei der Erreichung
welcher hoheren Ziele der Organisation hilft das Engagement?

-

2. Unterschiede in der Mediennutzung und Kommunikation

Ein weiteres zentrales Abgrenzungskriterium der Generationen ist die Mediennutzung

und das Verhéltnis zu Technologie und Kommunikation.

» Die Aufbau-Generation bevorzugt Brief und Telefon.

» Die Baby-Boomer kommunizieren am haufigsten personlich per Telefon.

» Die Generation X ist von den Kommunikationsmedien E-Mail und Mobiltelefon
gepragt.

» Angehdrige der Generation Y kommunizieren Uber das Internet.

» Die Generation Z hingegen ist vollkommen mit dem Internet aufgewachsen — sie
nutzt insbesondere WhatsApp, Instagram oder Youtube, um zu kommunizieren oder
sich zu informieren. Online-Medien, das Fernsehen und soziale Medien sind die
wichtigsten Informationskanale.
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Sie mochten Nachwuchs aus jiingeren Generationen

0Rg

gewinnen? Fragen Sie sich:

Kommunizieren Sie bereits Uber die richtigen Medien?

Macht es Sinn (die anderen Generationen im Blick) die Kommunikation komplett auf
diese Kanale umzustellen?

Sprechen Sie die richtigen Bedrfnisse dieser Generationen fur ein Engagement in
Ihrer Organisation an?

Sprechen Sie die richtige Sprache?

Beispiel — Generationenwandel in Parteien

Mitgliedergewinnung ist fir Parteien elementar. Unpassende Parteistrukturen kon-
nen jedoch dazu beitragen, dass junge Menschen sich nicht fir ein Engagement in
einer Partei entscheiden.

Beispiele fiir diese Strukturen:

» Die Ortsgebundenheit in Parteien ist nicht mehr zeitgemalB3: Wer in eine Partei
eintritt, ist automatisch Mitglied des Ortsvereins in seiner Meldeadresse. Ein
Wechsel in einen anderen Ortsverein ist in der Regel nur mithilfe eines Antrags
auf eine Ausnahmeregelung mdglich. Die heutige junge Generation ist mobiler
denn je — gleichzeitig ist sie Onlinekonferenzen und digitale Medien gewohnt.

L, . . . . . . . .
:Q Tipp: Ermoglichen Sie es Mitgliedern einfach, die Zugehorigkeit zu wechseln
~ und auch online an Ortsvereinssitzungen teilzunehmen.

» Aus Sicht junger Mitglieder ist es nicht gut, dass Online-Engagement weniger
zahlt als Offline-Engagement.

L, . . .
:Q Tipp: Genau hier kénnen Parteien ansetzen und Angebote schaffen, die mehr
~ Flexibilitat zulassen und diesen auch Wertschatzung entgegen bringen.

» JUngere Mitglieder wiinschen sich mehr Elemente einer Liquid Democracy und
damit einer starkeren Einbindung in die inhaltliche und programmatische Arbeit
der Parteien.

‘:Q' Tipp: Beteiligen Sie Ihre Mitglieder mehr an der inhaltlichen und programmati-
~ schen Arbeit.

Sehen Sie Unterschiede zwischen den Generationen als Chance.

>

Fordern Sie einen wertschatzenden Umgang aller Generationen: Jede Generati-
on kann etwas beitragen und eigene Impulse setzen. Gegenseitige Wertschatzung
sollte die Grundlage der Zusammenarbeit verschiedener Generationen bilden.
Beziehen Sie die Bediirfnisse jlingerer Generationen aktiv mit ein: Eine
Anpassung der Jungen an die Wertestruktur der Alteren kann und sollte nicht mehr
vorausgesetzt werden, oder, wie Greta Thunberg es sagt: , We can't save the world by
playing by the rules, because the rules have to be changed.”




» Passen Sie formale Strukturen an: Damit junge Menschen auch nach einem Eintritt
in die Organisation die Arbeit hier als sinnstiftend verstehen kénnen, missen die
formalen Strukturen angepasst werden. Das Ziel dieser Veranderungen der Organisati-
onskultur muss es sein, auf die Bedurfnisse der jingeren Generation einzugehen.

» Nutzen Sie den Wunsch nach sinnstiftenden Aufgaben jlingerer Generationen:
Non-Profit-Organisationen haben bereits einen entscheidenden Anknipfungspunkt
fir Angehorige der Generationen Y und Z. Sie sind Sinnstifter, und bieten damit das
geeignete Umfeld fUr Arbeit und Freizeit, das sich diese Generationen winschen.

Entscheidend fur die erfolgreiche Gestaltung des Generationenwechsels in Non-Profit-
Organisationen ist es, junge Menschen frih in verantwortungsvollen Positionen zu
etablieren. Geeignete MaBnahmen koénnen Altersgrenzen oder Quoten fir Vorstande und
Sekretariate sein. Diese kénnen in Satzungen und Statuten geregelt werden.

*

Beispiele: Strukturen, die den Generationenwechsel erleichtern

Beispiel 1: Arbeit von nachriickenden Generationen

Jugendorganisationen der Parteien

AIESEC

AEGEE

Rotaract

» Junge Europaische Foderalisten

Struktur: Gewahlte Vorstande mit Amtszeiten von 1-2 Jahren ohne Sekretariat;
Altersgrenze bis 27-35 Jahre.

v v v v

Beispiel 2: Arbeit mit nachriickenden Generationen

» Stiftung fir die Rechte zukinftiger Generationen

» Generationenstiftung (mit Abstrichen)

» Intergenerational Foundation (mit Abstrichen)

Struktur: Berufene Vorstande unter 35 Jahren mit (faktischen) Amtszeiten von 3-6
Jahren sowie Sekretariat im Hintergrund.

Beispiel 3: Arbeit fiir nachriickende Generationen

» Deutscher Bundesjugendring

» World Future Council

» Generation Squeeze

Struktur: Vorstéande ohne Altersgrenze; Sekretariat bzw. arbeitserleichternde Strukturen
im Hintergrund.
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So kénnen Non-Profit-Organisation den Generationenwandel g

gestalten

Etablieren Sie Ubergangsstrukturen, indem Sie:

» selbstverwaltende Teams von Ehrenamtlichen ermdglichen, die begleitet werden.

» Anreize durch veranderte Tatigkeiten schaffen.

» Moglichkeiten schaffen, damit Mitglieder ihre Kompetenzen und Interessen einbrin-
gen koénnen.

» Weiterbildungs- und Qualifizierungsstrukturen einrichten.

» Niedrigschwellige Engagementangebot als Vorstufe zum klassischen Ehrenamt
ermdglichen.

» aus Parallelstrukturen rekrutieren.

Organisieren Sie den Generationenwechsel, indem Sie:

» neue Rollen fir diejenigen anbieten, die aus Fihrungsfunktionen aussteigen.

» Mentor_innensysteme aufbauen.

» offen fur Neues sind. In manchen Konstellationen ist es notwendig, alte Strukturen
ganz zu verabschieden, um sich zukunftsfahig aufzustellen.

Finden Sie einen guten Umgang mit ,,Platzhirschen”

.Platzhirsche” sind Engagierte, die schon lange Verantwortung in Organisationen tberneh-

men und nur ungern Platz fur zukinftige Generationen machen. Sie stehen haufig einer

Kultur, die Veranderungen zulasst, im Wege. Folgende Strategien helfen:

» Befristen Sie Amtszeiten.

» Delegieren Sie Aufgaben.

» Schaffen Sie neue Aufgaben, wenn jemand aus Fuhrungsfunktionen ausscheidet und
binden sie seine/ihre Expertise weiterhin mit ein.

Wirken Sie auf die Organisationskultur ein, indem Sie Strukturen und Verfah-
rensweisen so anpassen, dass:

» gegenseitige Wertschatzung gefordert wird.

Perspektivwechsel ermoglicht wird.

die Anerkennungskultur gestarkt wird.

ein Dialog zwischen den Generationen etabliert werden kann.

vertrauensvolle Kommunikation geférdert wird.

v v v Vv

Auf den Punkt: Unterschiedliche Generationen und Menschen haben un-
terschiedliche Anforderungen an ihr ehrenamtliches Engagement und damit an die
Non-Profit-Organisation. Ein Generationenwechsel in den Verantwortlichkeiten muss
durch entsprechende Strukturen unterstitzt und damit friihzeitig vorbereitet und
eingeleitet werden. Diese wirken sich dann auch auf die Organisationskultur aus.
Um den Generationenwandel in Non-Profits erfolgreich zu gestalten, braucht es eine
Kultur, in der die verschiedenen Bedurfnisse der Generationen akzeptiert und ein
Miteinander unterschiedlicher Erwartungen und Beddirfnisse zugelassen werden.




Interview mit Anna Braam (Vorstandsvorsitzende und Sprecherin der
Stiftung fiir die Rechte zukiinftiger Generationen)

Viele zivilgesellschaftliche Organisationen stehen vor der Herausforde-
rung, nachriickende Generationen fiir das Engagement zu gewinnen.
Wie kann das gelingen?

Zivilgesellschaftliche Organisationen stehen dabei noch besser da als bspw. Parteien.
Dennoch: Junge Menschen stehen heute vor anderen Herausforderungen als ihre Eltern-
generation. Ihr Lebenslauf ist gepragt von Turbo-Abi und vielzahligen (haufig unbezahlten)
Praktika. Flr den Arbeitsmarkt mussen sie flexibel sein. Laut der Sinusstudie 2016 hat sich
die Bindungsdauer von Jugendlichen an soziale Gruppen stark verkurzt, Engagement findet
daher kurzfristig und projektbezogen statt. Dieser Verdnderung sollten zivilgesellschaftliche
Organisationen Rechnung tragen und z.B. die Kampagnen- oder Projektarbeit starken. In
Themenlaboren sollte die Mdglichkeit bestehen, sich auch als Nicht-Mitglied einbringen zu
kénnen. Uberhaupt kénnte eine Probe-Mitgliedschaft ein Anreiz sein, um junge Menschen
zunachst zeitlich befristet an eine Organisation zu binden.

Was brauchen junge Menschen, um sich in Organisationen nachhaltig -
auch auf Fithrungsebenen - einzubringen?

Flache Organisationshierarchien sorgen dafir, dass sich die jingeren Mitglieder leichter
einbringen kénnen. Eine gelebte Partizipationskultur und Mitentscheidungsméglichkeiten
bestarken junge Menschen bzw. Neumitglieder. Dazu gehért auch, dass junge Menschen
die Chance haben, eigeninitiativ neue Projekte anzustoBen und daran eigenverantwortlich
arbeiten zu kénnen. Zudem sollte die Organisation ein Ort sein, an dem die Mitglieder
Raum zur personlichen Entwicklung finden — Fehler sind nicht als Scheitern, sondern als
notwendig im Lernprozess anzuerkennen.

Der Generationenwandel und die Zusammenarbeit der Generationen

in Organisationen soll wertschatzend gestaltet werden. Wie kann das
gelingen?

Wichtig ist das Verstandnis, dass jede Generation unterschiedliche Starken mit sich bringt.
Wahrend éaltere Organisationsmitglieder tber Erfahrung und das Wissen Gber interne Pro-
zesse verfligen, bringen junge Menschen eine frische, kreative und unkonventionelle Denk-
weise ein. Eine generationentibergreifende Zusammenarbeit und ein Verstandnis flrein-
ander kénnen z.B. Uber ein organisationsinternes Mentoring-Programm oder Gber einen
institutionalisierten Generationendialog gelingen.

Welche praktischen Strategien zur Umsetzung des Generationenwandels
in Non-Profit-Organisationen gibt es? Was sind Stolpersteine?

Stolpersteine sind einerseits die Denkweise, dass Erfahrung und das Alter den hochsten
Stellenwert einzunehmen haben und andererseits die faktische Realitat, dass Altere haufig
nicht bereit sind, ihren Platz an Jingere abzugeben. Eine Mdglichkeit, den Generationen-
wandel in Non-Profit-Organisationen voranzubringen, ware ein Rotationsprinzip, bei dem
auch die obersten Stellen immer wieder eine turnusmaBige Neuerung erfahren. AuBerdem
konnten sich Organisationen eine Nachwuchsquote auferlegen. Diese konnte sicherstellen,
dass z.B. zu jedem Zeitpunkt mindestens 25% der Mitglieder unter 30 Jahre alt sind.



Sie sind Vorsitzende der Stiftung fiir die Rechte zukiinftiger
Generationen. Wie gestalten Sie in lhrer Organisation die
Generationengerechtigkeit?

Die Stiftung fur die Rechte zuklnftiger Generationen hat einen der bundesweit jingsten
Stiftungsvorstande und hélt sich auch sonst jung. Ich bin mit 29 zur Vorstandsvorsitzenden
und Sprecherin gewahlt worden, unsere Biromanagerin hat mit 27 bei uns angefangen.
Unterstltzt werden wir durch einen Kreis von Botschafter_innen fiir Generationengerech-
tigkeit, diese sind zwischen 19 und 38 Jahre alt. Die Erfahrenen unter uns coachen die
Jingeren im Vorfeld von Interviews, Vortragen und Podiumsdiskussionen. Zudem hat bei
uns jjede_r die Moglichkeit, Themen vorzuschlagen, eine Arbeitsgruppe zu griinden oder
an Positionspapieren zu schreiben — und zwar auch als Nicht-Mitglied, da wir uns vielmehr
als Thinktank begreifen.

Anna Braam ist Vorstandsvorsitzende und Sprecherin der Stiftung fir die Rechte zu-
kinftiger Generationen. Sie grindete 2016 das Jugendforum Next Generation im Bremer
Ubersee-Museum, ist Mitglied im Nationalen Netzwerk fiir Nachhaltigen Konsum, Griin-
dungsmitglied der klimapolitischen Jugendorganisation Klimadelegation e.V. und engagiert
sich in der UN-Klimapolitik als Jugend-Delegierte. Braam ist Politikwissenschaftlerin und
promoviert an der Universitat Oldenburg zur Nachhaltigkeit demokratischen Entscheidens.

-




Die Mitgliedergewinnung ist fiir viele Non-Profit-Organisationen ein
Dauerthema. Und oft stellt sich die Frage, warum die Bemiihungen, neue
Engagierte zu begeistern, nicht fruchten - oder warum manche sich
schon nach kurzer Zeit wieder von der Organisation abwenden. Ein Blick
auf die Organisationskultur kann hierauf wertvolle Antworten liefern.

Mitgliedergewinnung und
Organisationskultur

Mehr Frauen fiir politisches Engagement gewinnen

Politische Parteien haben ein Nachwuchsproblem — sie haben aber auch ein ,Méanner-
problem”. Noch immer sind Frauen bei politischen Funktionen und Mandaten aber auch im
politischen Engagement unterreprasentiert. Die immer gleichen Diskussionen tber Frauen-
quoten oder -forderung werden seit Jahrzehnten gefuhrt.

Es hat sich gezeigt, dass die bisherigen Handlungsansatze wie etwa Empowermentstra-
tegien, nicht ausreichend sind, um mehr Frauen fur Mandate in Parteien zu gewinnen. Es
mussen sich, so stellt Iris Bohnet (2017) fest, nicht die Frauen &ndern, sondern die Spiel-
regeln — und damit die Organisationskultur in Parteien.

Parteipolitische Kultur bezeichnet formelle und informelle Strukturen, Standards
und Spielregeln innerhalb von Parteien, welche im parteipolitischen System die Parti-
zipation von Burger_innen einerseits und die berufspolitischen Handlungsraume von
Politiker_innen andererseits umfassen konnen. Sie umfasst formell gehaltene Organi-
sationskulturen ebenso wie informelle Parteikulturen.

Quelle: Burmester/Michalik, 2015

Das politische Geschaft und auch die Abldufe und Verfahren in Parteien sind ausgerichtet
auf eine bestimmte Personengruppe: WeiBe, heterosexuelle Manner Mitte finfzig. Das be-
deutet nicht, wie prominente Beispiele zeigen, dass es nicht auch andere schaffen kénnen —
sie mUssen aber deutlich héhere Barrieren Uberwinden. Zeigen lasst sich dies etwa an der
Nominierungspraxis in politischen Parteien (s. Abbildung 8).

Der Empowerment-Begriff um-
fasst Strategien, die strukturell be-
nachteiligte Gruppen — zum Beispiel
Frauen — erméachtigt, gesellschaft-
lich und politisch teilzuhaben und
selbstbestimmt ihr Leben zu ge-
stalten. Empowerment von Frauen
umfasst u.a. die Komponenten
selbstbestimmte Lebensplanung,
uneingeschrankter Zugang zu
Bildung und anderen Ressourcen
und die Moglichkeit zur aktiven
Mitgestaltung der Gesellschaft.
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MEHR ZUM THEMA

Gleichberechtigte Teilhabe
im politischen Engage-
ment fordern finden Sie in der
gleichnamigen MuP-Praxishilfe
von Katrin Matuschek und Sarah
Morcos (2017).

Mehr Frauen fiir politisches Engagement gewinnen

Zivilgesellschaftliches Engagement

Mitgliedschaft Partei / Wahlervereinigung

Funktion Partei / Wahlervereinigung

Bewerbung um Kandidatur

Nominierung fur Kandidatur

Mandat

(Mandat mit) Fiihrungsfunktionen

- %

Abbildung 8

Die Verteilung unter den zivilgesellschaftlich Engagierten ist noch gleichmaBig. Aber schon

die erste Hiirde stellt sich fiir Frauen bei der Bewerbung um eine Kandidatur:

» Zum einen zeigt die Nominierungspraxis, dass Frauen weitaus schlechtere Chancen
haben, aussichtsreiche Wahlkreise zu besetzen. Noch schlechter sieht es bei der
Ubernahme eines Mandats mit Filhrungsfunktion aus.

» Zum anderen ist fur Frauen, die noch immer die meisten familiaren Aufgaben
Ubernehmen, die Vereinbarkeit von Beruf, Engagement und Familie deutlich
schwieriger als fr Manner.

Es braucht also eine Verdanderung der (partei)politischen Kultur, um Frauen den
Weg in die Politik zu erleichtern.

Ein Weg kann die Verabschiedung eines Paritatsgesetzes sein, dass es in Brandenburg
und Thiringen bereits gibt. Mit einem solchen Gesetz wird festgelegt, dass nur Parteien mit
quotierten Listen an Wahlen teilnehmen durfen, etwa durch die abwechselnde Aufstellung
von Mannern und Frauen.

Aber auch ohne eine gesetzliche Vorgabe kann jeder einzelne Orts- oder Landesverband
einer Partei dafiir sorgen, seine politische Kultur offener zu gestalten, um mehr und
andere Mitglieder fur die politische Arbeit und fur Fihrungspositionen zu gewinnen.

Der Landesverband Brandenburg der SPD etwa hat sich bspw. zu einer modernen Gleich-
stellungspolitik verpflichtet.

*

Beispiel: Veranderung der politischen Kultur durch eine
Veranderung von Leitbildern

Der Landesparteitag der SPD Brandenburg hat am 18. November 2017 beschlossen:
.[...] Die SPD vertritt eine moderne Gleichstellungspolitik und lebt sie nach innen.
Hierzu gehort es, dass wir:

» Sexismus in jeder Form ablehnen,



Neben einer Veranderung der Leitbilder und Umsetzung dieser in der Praxis kdnnen weitere

» unsin Bezug auf Zeiten, zu denen wir unsere Sitzungen abhalten, mit den
Teilnehmenden abstimmen, welche Zeiten die besten sind,

» Sitzungsdauern unbedingt einhalten, damit familidren Verpflichtungen davor

und danach nachgekommen werden kann,

Redelisten moglichst quotieren,

Frauen sichtbar machen, indem wir uns um Expertinnen auf Podien bemuhen,

Entwicklungswiinsche in Bezug auf Parteiamter langfristig planen und foérdern,

auf unsere Sprache achten, die geschlechtergerecht ist.”

v v v v

MaBnahmen getroffen werden, um gerade weibliche Mitglieder zu gewinnen.

-
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So kénnen junge Frauen und neue Mitglieder gewonnen
werden:
» Treffen Sie formelle Regelungen fiir die Nachwuchsarbeit und -férderung, z.B.

zu Kommunikationswegen.

Setzen Sie auf direkte Ansprache von Frauen oder anderen, bisher unterreprasen-
tierten Zielgruppen bei der Suche nach Mandatstréager_innen.

Setzen Sie Vertrauen in die Kompetenzen von neuen Mitgliedern, seien Sie offen fiir
neue Ideen und nehmen Sie sie ernst.

Weichen Sie die ,,Ochsentour” als Bedingung fir die Ubernahme von politischen
Amtern auf bzw. schaffen Sie sie ab.

Andern Sie Amtsanforderungen, um die Vereinbarkeit von Engagement und Familie
zu erleichtern.

Etablieren Sie Coaching- und Mentor_innen-Systeme.

Motivieren Sie Manner dazu, mehr als Unterstiitzer bei der Familienarbeit aufzu-
treten sowie sich flr paritatische Listen einzusetzen.

0Qg

Eine Organisationskultur, die es neuen Mitgliedern und Engagierten
erleichtert, sich einzubringen, zeichnet sich aus durch:

v v Vv Vv Vv

transparente Regeln,

konstruktive Feedback- und Fehlerkultur,

vorurteilsfreie Wertschatzung,

Selbstreflexion, Bereitschaft, feststehende Regeln und Routinen zu hinterfragen,
Offenheit und Neugierde der Etablierten auf Neues, Akzeptanz von

neuen ldeen,

Kompromissbereitschaft, Flexibilitat, Toleranz sowie

Raum fur Beteiligung bei der Organisationsentwicklung.

Auf den Punkt: Neue Zielgruppen — seien es Frauen oder andere, bislang un-
terreprasentierte Gruppen in politischen Organisationen — lassen sich nur durch eine
Veranderung der Organisationskultur gewinnen und halten. Hierflir missen Hirden
abgebaut, alte Strukturen und Machtpositionen aufgegeben und den Neuen Vertrau-
en geschenkt werden, verantwortliche Positionen zu Gbernehmen.

99Fur mich ist eine ideale Orga-
nisation paritatisch aufgestellt
und hat eine gute Mischung aus
Jung und Alt.€€

Stefanie Burke-Héahner,
AWO Kreis Heidelberg



Jede Organisation hat ihre eigene Kultur — aber diese ist nicht in Stein ge-
meiBelt. Am erfolgreichsten sind die Organisationen, die es immer wie-
der schaffen, ihre Strukturen und somit auch ihre Kultur so auszurichten,
dass sie den sich standig andernden Rahmenbedingungen gerecht wer-
den. Zwei Beispiele des Gelingens sind das gemeinsame ErschlieBungs-
projekt (GEP) der IG Metall Baden-Wiirttemberg, die v.a. auf Mitglieder-
orientierung setzt, sowie der Umbau der Stadtverwaltung in Reinbek zu
einer biirger_innennahen Kommune.

Organisationskultur in der Praxis

IMPULSGEBER
Gemeinsames ErschlieBungsprojekt IG Metall
Andreas Flach ist seit 2015

Projektleiter des Gemeinsamen Wie wird die Zukunft der IG Metall in Baden-Wurttemberg aussehen, wenn sich die Mitglie-
ErschlieBungsprojekts (GEP) derzahlen so entwickeln wie in den vergangenen zehn Jahren?

der IG Metall. 1988 hat er eine Dies war die Ausgangsfrage fur die Initiierung des gemeinsamen ErschlieBungsprojekts der
Ausbildung zum Industriemecha- baden-wirttembergischen IG Metall, kurz GEP. Denn aufgrund der demographischen Ent-
niker in Stuttgart-Zuffenhausen wicklung mussten deutlich sinkende Mitgliederzahlen erwartet werden.

absolviert, wurde Jugend- und

Auszubildendenvertreter, spater ErschlieBungsprojekte und somit die Gewinnung von neuen Mitgliedern sind in der IG Me-
Betriebsrat und gewerkschaftlicher tall Baden-Wirttemberg kein neues Thema. Bislang wurden einzelne ErschlieBungsprojekte
Vertrauensmann. Seit 2006 ist er von den autonomen 27 Geschéftsstellen selbst verantwortet. Eine gemeinsame Strategie
hauptamtlich bei der IG Metall zur ErschlieBung gab es jedoch nicht.

beschaftigt. Seit dem Projektstart

in 2015 leitet er das GEP, welches f . \
Aufgaben:

er wesentlich mitkonzipierte.
Tarifpolitik / Landes-

politik / Mitglieder &
Organisations-
entwicklung

Bezirksleitung

Gemeinsames IG Metall Baden-Wiirttemberg
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Abbildung 9: Die neue Struktur der IG Metall Baden-Warttemberg




Die Einfiihrung des GEP rittelte die Organisationsstruktur kraftig durcheinander, denn mit

dem GEP gibt es nun entscheidende, strukturelle Neuerungen, die auch die Organisations-

kultur beeinflussen (s. Abbildung 9):

» Dieses Projekt wird zentral von der Bezirksleitung gesteuert.

» Nunmehr gibt es knapp 20 neue, bei der Bezirksleitung angestellte Erschlie-
Bungssekretare, die die Geschéaftsstellen bei ihrer ErschlieBungsarbeit unterstutzen.

Die ErschlieBungssekretdre wurden eigens fur das neue Projekt eingestellt. Dabei Gbernahm
eine Personalfindungskommission die Aufgabe der Personalauswahl, um diese mdoglichst
transparent zu gestalten und Widerstdnden gegen die ,,Neuen” entgegenzuwirken. Etwa
die Halfte der neu Eingestellten hatten bereits Erfahrungen in unterschiedlichen Bereichen
der Gewerkschaft gesammelt, die andere Halfte kam von auBen hinzu. Diese Mischung hat
sich als besonders wertvoll erwiesen, weil gerade die Neuen mit ganz unterschiedlichen
beruflichen Hintergriinden unbelastet von Vorerfahrungen neue Impulse setzen und neue
Perspektiven in die Organisation einbringen konnten — und damit die Organisationskultur
entscheidend veranderten.

Das Projekt steht auf drei Saulen, die in die Organisationskultur eingreifen:

» Im Mittelpunkt steht das ErschlieBungskonzept. Es hat zum Ziel, die Handlungsfa-
higkeit in den Betrieben zu starken, (Neu-)Mitglieder zu aktivieren, die Mitglieder-
orientierung zu verankern sowie Aktive weiterzuentwickeln.

» Erreicht werden soll dies mithilfe von Personalentwicklung: Die Gewerkschaftssekre-
tar_innen sollen geférdert sowie der Generationenwechsel gestaltet werden.

» Daneben steht ein Veranderungskonzept fiir die Organisation: Die klassischen
Politikfelder der IG Metall sollen mit der ErschlieBungsarbeit besser verzahnt und die
ErschlieBung zu einer neuen Prioritat der Geschaftsstellen werden. Bezirksleitung und
Geschaftsstellen sollen enger zusammenarbeiten.

Konkret sieht die Arbeit der neuen ErschlieBungssekretar_innen so aus: Mit Metho-
den des Organizing treten sie an die Mitarbeiter_innen der Betriebe in ihrem Bezirk heran.
Sie fragen in der Belegschaft, welche Themen diese fir besonders brennend halt, wo sie
Unterstitzung benotigt. Diese Themen gehen sie dann gemeinsam mit der Belegschaft an
und stimmen sich dabei mit der Geschaftsstelle und den Betriebsbetreuer_innen vor Ort ab.

Organizing ist in den Gewerkschaften eine auf Dauer angelegte Organisation von
Beschaftigten-Engagement und Gestaltungsmacht in Betrieben. Durch den Aufbau
von Beziehungen und durch gemeinsames Handeln tragen Beschaftigte zur Losung
von Problemen in ihrem Arbeitsumfeld bei (positive Veranderungen). Hierbei stehen
die Interessen, die Motivation und die Problemsicht der Angestellten im Vordergrund.
Quelle: Stiftung Mitarbeit: Blrgerbeteiligung in der Praxis, S. 114

Neben der Mitgliedergewinnung ist die zweite Aufgabe, die ErschlieBungsbeauftragten
in den Geschaftsstellen zu qualifizieren, damit diese die erfolgreiche Arbeit nach Ende
des Projekts weiterfhren kénnen.

Interessierte aus den Belegschaften werden nicht gleich mit einer Mitgliedschaft in der Ge-
werkschaft konfrontiert. Durch die Arbeit der ErschlieBungssekretar_innen erhalten sie aber
Raume zur Beteiligung, die schlieBlich nahezu automatisch in eine Mitgliedschaft minden.
Diese Herangehensweise unterscheidet sich deutlich von der klassischen Mitgliederrekru-
tierung der 1G Metall, die Teil der alten Organisationskultur war. Traditionell tritt die Ge-
werkschaft an neue Mitarbeiter_innen heran und fragt, ob diese der IG Metall beitreten
wollen — oder eben nicht.

99/ch bin als Vorsitzende immer
sehr offen fur neue Ideen und
versuche diese Offenheit fur
Anderungen in der Organisation
zu etablieren. Wir schaffen z.B.
gezielt Begegnungsformate,

in denen die Mitglieder eigene

Impulse einbringen kénnen. €€

Konferenzteilnehmerin

99Die groBen Widersténde
gegen die Arbeit [des GEP] sind
mit dem Erfolg verschwunden.
Wenn du schnelle Erfolge erzielst
mit dem, was du an Neuem
machst, dann kannst du mehr

Unterstiitzung bekommen. $¢

Andreas Flach, Projektleiter GEP
IG Metall Baden-Wi(irttemberg

MEHR ZUM THEMA

Organizing
finden Sie in
der MuP-
Praxishilfe:
Gemeinsam
Interessen durchsetzen. Mit
Organizing mobilisieren
und Menschen beteiligen
von Katrin Matuschek und Sarah
Morcos (2018).




IMPULSGEBER

Bjorn Warmer ist seit Herbst
2014 Burgermeister der Stadt
Reinbek am 6stlichen Hamburger
Rand. Der 44-jahrige Volljurist ist
seit insgesamt zwolf Jahren in der
offentlichen Verwaltung mit den

Themen Personalentwicklung und

Change Management vertraut.

Ohne Konflikte hat sich das GEP auch aus diesem Grund nicht etabliert. Zu groB ist das
Spannungsverhaltnis zwischen Tradition und Erneuerung, zu einschneidend die kulturellen
Veranderungen. Es ist dennoch ein Erfolg. Seit dem Start im Jahr 2015 konnten fast 13.500
neue Mitglieder rekrutiert werden.

Diese Aspekte trugen bisher entscheidend zum Projekterfolg bei:

» Die ErschlieBungssekretar_innen stehen in einem engen Austausch mit der Bezirkslei-
tung. Entscheidend fir das Gelingen war die Unterstiitzung der neuen Erschlie-
Bungssekretar_innen durch die Bezirksleitung, die Rickendeckung bei Konflikten
mit den Geschéftsstellen. Denn diese mussten erst einmal von dem neuen Konzept,
das schlieBlich von auBen in ihre angestammten Aufgabengebiete eingriff, Uberzeugt
werden — ein Prozess, der noch andauert.

» Dabei hat es sich bewahrt, mit den bereits Motivierten innerhalb der Organisa-
tion zu arbeiten und sich nicht an den Skeptiker_innen aufzureiben.

» Auch nach der intensiven Einarbeitungsphase gibt es QualifizierungsmaBnahmen.

» Kontinuierlich werden geschaftsstellentbergreifend Erfahrungen ausgetauscht,
etwa Uber Werkzeuge, die in der taglichen Arbeit besonders erfolgreich sind.

» Kollegiale Beratung und professionale Begleitung etwa bei gesundheitlichen
Problemen sowie eine offene Fehlerkultur gehdren ebenso zur neuen Organisationskultur.

» SchlieBlich hat sich gezeigt, dass der Erfolg auch an Personen hangt, an Beteiligten,
die sich trauen, die Probleme anzugehen, zwischen Altem und Neuen vermit-
teln kénnen - und die Anfeindungen und Widerstédnde aushalten kénnen.

» Und schlieBlich helfen zusatzliche personelle und finanzielle Ressourcen, die es
einzufordern gilt.

Um die Organisationsentwicklung innerhalb der IG Metall voranzutreiben, verlassen die
Teammitglieder das GEP in der Regel nach drei Jahren, um SchlUsselpositionen in anderen
Bereichen zu besetzen und damit die Kulturverdnderungen auf weitere Ebenen der Ge-
werkschaft auszuweiten.

Wandel der Organisationskultur der Stadt Reinbek

Seit Amtsantritt von Bjorn Warmer 2014 hat sich der neue Blrgermeister von Reinbek (SPD)
die Veranderung der Organisationskultur auf die Fahnen geschrieben. Reinbek ist eine Stadt
mit knapp 27.000 Einwohner_innen in Schleswig-Holstein und gehdrt zum Ballungsraum
Hamburgs. Etwa 250 Mitarbeiter_innen sind in der Stadtverwaltung beschaftigt.

Kein drangender, fur alle spurbarer Veranderungsdruck war es, der den Birgermeister dazu
motivierte, einen Wandel der Organisationskultur innerhalb der Stadtverwaltung auf den
Weg zu bringen. Aber schon zu seinem Amtsantritt kiindigte sich eine Veranderung
gesellschaftlicher Rahmenbedingungen an, die eine starkere Orientierung an den
Biirger_inneninteressen erforderlich machten.

Um die Wettbewerbsfahigkeit der Stadt und die eigentlich gute wirtschaftliche Ausgangssi-
tuation zu erhalten, standen Veranderungsprozesse — unter anderen groBere BaumaBnah-
men in der Stadt — an, in die die Blrger_innen mit einbezogen werden sollten und die es
ihnen zu kommunizieren galt. Darauf war die Verwaltung nicht vorbereitet, denn das Ver-
waltungshandeln war zu sehr von eigenen Interessen und dem Wandeln auf vorgegebenen
Pfaden bestimmt, ohne groBe AuBenwirkung.



Ziel des Veranderungsprozesses war es, von den Biirger_innen her zu denken und
sich im Verwaltungshandeln mehr auf deren Belange und Bediirfnisse einzustel-
len, um mehr Service zu bieten und moglichen Konflikten vorzubeugen.

Der frische Blick und das beharrliche Handeln des neuen Burgermeisters halfen dabei,
Kulturveranderungen anzustoBen und einen Perspektivwechsel im Verwaltungsden-
ken und -handeln anzugehen:

» Der Biirgermeister verstand sich zundchst als Unruhestifter und analysierte, an
welchen Stellen in der Verwaltung es informelle Stréme gab, an denen man ansetzen
kénnte, um etwas zu verandern.

» Ein nachster Schritt war die Bestandsaufnahme und die Frage, welche Personalent-
wicklungssysteme, v.a. auch fiir Fiihrungskrafte, bereits vorhanden waren, um
diese dann an die neuen Rahmenbedingungen und die Bedurfnisse der Mitarbeiter_in-
nen anzupassen. Hier gab es Handlungsbedarf, denn die haufigste Antwort, die
Warmer auf seine Frage nach Personalentwicklung in der Stadtverwaltung bekam,
war: ,Dafur hatten wir nicht auch noch Zeit.”

» In Birobegehungen, zahlreichen Gesprachen mit Mitarbeiter_innen und einer
umfangreichen Mitarbeiter_innenbefragung konnte festgestellt werden, wie
zufrieden die Mitarbeiter_innen mit ihrer Arbeitssituation waren und wo es
Veranderungsbedarfe gab.

» Die Ergebnisse flossen in den Verdnderungsprozess mit ein und fuhrten Schritt fur
Schritt zu einer Umgestaltung der Verwaltung und einer neuen Verwaltungskultur.

Als Ergebnisse wurden in der Folge Mitarbeiter_innendialoge installiert, Konzepte
zur Mitarbeiter_innengewinnung und -ausbildung erarbeitet sowie die Raume der
Verwaltung neu gestaltet und modernisiert. Ziel war es, sich durch Verbesserungen der
Arbeitsbedingungen (Umgestaltung der Raumlichkeiten, gemeinsamen Austausch, verbes-
serte Arbeitsablaufe) in der Verwaltung erst einmal ,etwas Gutes zu tun”, um dann eine
bessere AuBenwirkung zu entfalten.

Viele der Veranderungen setzten v.a. bei den Fihrungskréften an, die durch verpflichten-
de jahrliche Filhrungskrafteschulungen und regelmaBigen Austausch mit ins Boot
geholt wurden. Auf Flihrungskraftetagungen wurden gemeinsame Arbeits- und Wissens-
grundlagen geschaffen und Ideen und Erfahrungen fur die Arbeit ausgetauscht.

Besucher_innen der Verwaltung spiren nunmehr eine neue Offenheit. In vielen Bereichen
ist der Perspektivwechsel auf die Belange der Burger_innen geglickt. So ist Reinbek die ers-
te Stadt Deutschlands, die ein digitalisiertes System zur Besucherstromlenkung eingefthrt
hat. Ziel ist, dass Blrger_innen bei Terminen nicht mehr mit Wartezeiten rechnen massen.

Der Prozess der Veranderung ist jedoch langfristig angelegt. Beharrlichkeit und Spaf3 an der
Arbeit gehéren zu den Erfolgsfaktoren. Anerkennung und 6ffentliches Lob sind Anreize fir
die Mitarbeiter_innen, den schwierigen Weg der Veranderung weiterzuftihren. Entschei-
dend ist zudem, die Fiihrungskrafte zu vernetzen, um ihnen immer wieder die Gesamtver-
antwortung fir das Verwaltungshandeln zu verdeutlichen.

99 Wir [als Stadtverwaltung] ver-
suchen uns Stick fur Stick vom
Biirger aus zu denken. €€

Bjérn Warmer, Blrgermeister in
Reinbek zur Vlerdnderung der
Organisationskultur in seiner
Stadtverwaltung



Organisationskultur zukunftsfahig
gestalten: Dos and Don’ts

U@ Organisationskultur als Dauerbaustelle begreifen.
Die Kultur einer Organisation hat sich tber Jahre entwickelt, vieles, was bewahrt und lieb-
gewonnen ist, driickt sich auch in der Organisationskultur aus. Aber was heute richtig ist,
kann morgen schon nicht mehr gut sein. Deshalb muss die Organisationskultur bestédndig
reflektiert und im Bezug zum Erreichen der Organisationsziele auf den Priifstand gestellt
werden.

U@ Transparenz schaffen.

Vieles geschieht in Organisationen informell und ist nicht offiziell geregelt — und das ist
auch gut so, denn nur so wird das Funktionieren der Organisation sichergestellt. Um neuen
Mitgliedern den Einstieg in die Organisation zu erleichtern, ist es wichtig, sowohl die forma-
len Regeln als auch informale Mechanismen so transparent wie moglich zu kommunizieren.

D@ Neue Perspektiven einholen.

Ist man jahrelang in einer Organisation tatig, hat sie vielleicht sogar entscheidend mitge-
pragt, ist es nicht einfach, einen objektiven Blick zu behalten. Betriebsblindheit ist da vor-
programmiert. Um dennoch notwendige Verdnderungen in der Organisation umzusetzen,
ist es wichtig, sich immer wieder auch andere Perspektiven — den Blick von auBen — einzu-
holen. Befragungen von aktiven und ehemaligen Engagierten und Mitgliedern oder Nutz-
nieBer_innen der Dienstleistungen der Organisation bieten hier wertvolle Ansatzpunkte,
um blinde Flecken zu minimieren.

D@ Als Fiihrung am Ball bleiben.
Veranderungen lassen sich nicht Gber Nacht erreichen. Und Niederlagen und Widerstande
sind nicht zu verhindern, wenn man Wandlungsprozesse in Organisation angeht. Fihrungs-
krafte mussen in diesem Prozess vorangehen und kontinuierlich am Ball bleiben. Deshalb
heiBt es: Beharrlichkeit zahlt sich aus und es gilt auch nach Ruckschlagen immer wieder
aufzustehen und voranzugehen.

U@ Verbiindete suchen.

Bei jedem anstehenden Wandel wird es diejenigen geben, die bereits Uberzeugt sind — und
diejenigen, die sich nicht Uberzeugen lassen (wollen). Um die Veranderungen voranzutreiben
und sich nicht aufzureiben, ist es ratsam, sich mit denen zu verbtinden, die mitmachen wol-
len — und die anderen erst spater ins Boot zu holen. Die ersten Erfolge werden dabei helfen.
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So war es immer, so wird es bleiben.

Selbst wenn die Organisation bleibt, wie sie ist: Die Voraussetzungen fir die Arbeit, die Ziel-
gruppen, das Umfeld werden sich &ndern. Nur Organisationen, die bereit sind, sich diesen
Anderungen anzupassen, werden langfristig bestehen kénnen.

Unersetzbar sein (wollen).

Viele Organisationen leben von der Grindergeneration — und haben ihr einiges zu ver-
danken. Aber irgendwann ist es an der Zeit, die Verantwortung abzugeben. Besser ist es,
diesen Wechsel von langer Hand vorzubereiten und eine Kultur in der Organisation zu
etablieren, die eine bunte Mischung an jungen und alten, erfahrenen Mitgliedern und Ver-
antwortlichen zulasst.

Alles auf einmal angehen.

Es gibt viel zu tun, um die Organisation zukunftsfahig zu gestalten. Dennoch gilt es, sich
nicht zu verzetteln und zu viele Anderungen auf einmal anzugehen. Haufig sind kleine,
kontinuierliche Veranderungen viel erfolgreicher als der groBe Umsturz.

Auf Hilfe verzichten.

Wir wissen, was zu tun ist, und das schaffen wir auch alleine! Diese Einstellung hat schon
manchen Wandlungsprozess zum Scheitern verurteilt, bevor er Gberhaupt begonnen hat.
Externe Hilfe von nahestehenden Organisationen, Coaches oder Expert_innen, gezielt ein-
gesetzt, konnen Wunder wirken.

Nun ist es aber auch mal gut!

Die letzten Jahre waren von Wandlungsprozessen bestimmt? Digitalisierung und demogra-
phischer Wandel sind gemeistert, die Organisation ist gut geristet fur die Zukunft? Dann
muss es nun auch mal gut sein mit den Verdnderungen. Falsch! Das einzig Bestandige ist
der Wandel, und auf diesen mussen sich Organisationen und ihre Kultur — wollen sie erfolg-
reich sein — auch kontinuierlich einstellen.
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