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l. Theoretischer Teil
1. Einleitung
1.1. Thema der Arbeit und Fragestellung

»Wir wiirden schon einiges anders machen, aber...” ist ein oft gesagter Satz in
vielen Organisationen. Einerseits weist er auf die Komplexitat von
Veranderungsprozessen hin und andererseits beschreibt er die Ambivalenz
zwischen Veranderungswillen und Verénderungsangst. Er dient als lllustration
fur eine vielfach anzutreffende Haltung, die einerseits gepréagt ist von der
Einsicht, etwas verandern zu missen und auch zu wollen und andererseits
gebremst wird von Unsicherheit, Widerstand, Stagnation und mangelnder

Veranderungsbereitschaft, wenn es konkret wird.

Ausgangspunkt und Motivation fur das Verfassen dieser Arbeit ist eine
Fragestellung aus der Praxis: Warum ist es so schwer, in einem interkulturellen
Familienverband, der Arbeitsstelle der Verfasserin, aus deren Sicht sehr
dringend anstehende Veranderungsprozesse zu planen und umzusetzen?
Warum stagniert die Entwicklung immer wieder? Und warum |6st schon das
bloBe Sprechen Uber Veranderung so starke Emotionen bei Fuhrungskraften
und Mitarbeiter/innen aus? Warum sehen die einen die Organisation inmitten
einer schweren Krise, die dringend Reaktionen erfordert, wahrend andere gar
keine Krisensymptome wahrnehmen? Warum wurde mit Mihe ein
Organisationsentwicklungsprozess angestoBen und durchgefihrt, dessen
Ergebnisse nicht zu einer umfassenden Verénderung gefuhrt haben? Welche
Rolle spielt die Entstehungs- und Entwicklungsgeschichte des Verbandes
dabei? Inwieweit hdngen die Schwierigkeiten mit den derzeitigen
Rahmenbedingungen im sozialen Bereich zusammen? Unter welchen
Voraussetzungen ist Wandel doch méglich? Wie missen anstehende
Wandlungsprozesse geplant werden, damit die Chance besteht, dass sie
erfolgreich verlaufen? Hat die Organisation Uberhaupt ein
Veranderungspotenzial, und wie kann es zur Geltung kommen? Unter welchen

Voraussetzungen kann die gegenwartige Stagnation uberwunden werden?



Daflir werden im ersten Abschnitt die theoretischen Grundlagen, die fir die
Bearbeitung des Fallbeispiels nétig und hilfreich sind, aufgezeigt. Im zweiten
Abschnitt werden diese Grundlagen fur eine Analyse und Diagnose genutzt,

wobei u.a. ein bereits abgeschlossener OE-Prozess untersucht wird.

Am Ende steht der Versuch, Ansétze fir Wandlungsstrategien und deren
Implementierung zu finden. Ausgehend von der Analyse wird gefragt, ob
Veranderungen unter Einbeziehung von Promotoren und relevanten Akteur/
innen, die schlieBlich zu gréBerer Stabilitat fir die Organisationsmitglieder und
die Organisation als Ganzes fuhren kénnen, mdglich sind und welche dies sein
kénnen. Der Wandel in der Geschéftsstelle des Verbandes in Leipzig, der
Arbeitsstelle der Verfasserin, kann im Rahmen dieser Arbeit nicht untersucht

werden, da dies den Rahmen sprengen warde.

1.2. Analytisch-theoretischer Referenzrahmen und Forschungsstand

Als theoretischer Rahmen fur die Fallstudie dient zuallererst die
Organisationstheorie. Change Management als tbergreifendes Konzept, und
damit Verdnderungsgestaltung aus einer expliziten Managementperspektive,
ergéanzt die Uberlegungen zum Thema Organisation und Wandel.
Organisationsentwicklung wird als relevantes Veranderungsinstrument
ausgewahlt, aber wichtige Ansatzpunkte bieten auch - etwas spezifischer - die
Beschaftigung mit Phanomenen wie ,Widerstand“ und die Forschung zum
Thema Krisen, die eng mit dem Thema der Entwicklung von Organisationen
verknUpft sind. Die Systemtheorie als Paradigma und die Beschéftigung mit
»,mentalen Modellen“ und ,inneren Landkarten® bilden weitere wichtige
Bausteine und erméglichen das Verstandnis von Differenzen in der
Wahrnehmung der Organisationsmitglieder und zwischen Innen und Auf3en.
Organisationskultur als wichtige Kategorie flr die erfolgreiche Bewéltigung einer
Transformation bildet ebenso einen Schllssel wie Modelle der Phasen von
Veranderungsprozessen im Sinne ihrer Anwendung als Analyse- und
Planungstool. Als hilfreich erweisen sich die Phasenmodelle fur die

Unternehmensentwicklung in ihren verschiedenen Auspragungen, wobei die



Untersuchung der Phasen anhand des Modells von Friedrich Glasl mit

Ergadnzungen von Henry Mintzberg erfolgt.

Der zwischen den beiden Polen Stagnation und Erneuerung stehende Verband
binationaler Familien und Partnerschaften iaf e.V. wird in Anlehnung an Glasls
Modell der ,Wesenselemente® in drei Subsystemen analysiert, die
Wandlungsfahigkeit, -bereitschaft und der Wandlungsbedarf werden mit Hilfe
des 3W-Modells von Wilfried Kriger bestimmt, um sich einer realistischen

Einschatzung der Zukunftsfahigkeit anzunéhern.

Der Forschungsstand zum Thema zeichnet folgendes Bild: Auf der einen Seite
bietet eine Fulle von Literatur ausreichend Gelegenheit, allgemeine und
spezielle Aspekte des Themas Wandel/Erneuerung in allen Facetten
theoretisch und praktisch zu beleuchten. Auf der anderen Seite existieren einige
Defizite: So geht ein GroBteil der Literatur zu Wandlungsprozessen von
stabilen, relativ groBen Unternehmen aus, welche einen gewissen Grad der
Verkrustung aufweisen und wo Veranderungen angestrebt werden, um
Dynamik und Flexibilitdt wiederzuerlangen. In vielen Unternehmen ist aber
bereits das Gegenteil der Fall: Hyperflexibilitdt und schneller Wandel bieten fir
Fahrungskréafte und Mitarbeiter/innen keine sichere Umgebung mehr; der
Wandel wird zum Zwang im Kampf um das schwerer gewordene Uberleben;
das Gleichgewicht von Stabilitdt und Wandel ist gestort. Viel Literatur findet sich
auch zu konkreten Aspekten von Wandel; Ratgeberliteratur hat Hochkonjunktur.
Aber die von der Ratgeberliteratur oder den Werken, die einen Weg fur alle
propagieren, gegebenen Antworten sind oft zu einfach, weil sie nicht passgenau
sein kdnnen und deren theoretische Unterfutterung oft sehr durftig ist.
Deswegen muss im Einzelfall immer ein passgenaues Konzept herangezogen

werden, das die Besonderheiten einer Organisation geniigend berlcksichtigt.



2. Organisation
2.1, Definition

In der heutigen Welt sind wir in zahlreiche Organisationen eingebunden; das
moderne Leben ist ohne Organisationen nicht mehr vorstellbar, in jedem
Lebensabschnitt und Lebensbereich ist das Wirken von Organisationen
selbstverstandlich geworden. Der Begriff in seiner heute gebrauchten Form ist
relativ neu und hat sich seit dem 19. Jahrhundert eingeburgert.! Unterschieden
werden muss zwischen zwei Bedeutungen des Begriffs: einerseits versteht man
unter Organisation eine Struktur: ,Das Ergebnis des

Gestaltungsprozesses ...verfestigt sich in der Organisation“2. Andererseits
bezeichnet Organisation auch den Prozess des Organisierens und die
»otrukturierung von Arbeitsprozessen®. In der Organisationslehre ist der

institutionelle Organisationsbegriff vorherrschend.

Organisation ist mehr als ,organisierte Interaktion“4. Laut Fritz B. Simon ist der
Unterschied zwischen beiden, dass Menschen als Individuen austauschbar
werden und mit der Entstehung von Organisationen - im Gegensatz zur
organisierten Interaktion - ,zielgerichtet organisiertes Verhalten, das der
Rationalitat des Maschinenmodells entsprach®, hervorbrachte. Eine hilfreiche,
kurze Definition von Organisation ist auch folgende: Organisationen sind ein
»oystem von bewusst koordinierten Verhaltensweisen oder Kréaften von zwei

oder mehr Personen.“®

Zentrale Elemente des Organisationsbegriffs sind nach Schreydgg spezifische
Zweckorientierung, geregelte Arbeitsteilung und bestandige Grenzen. Dies
stitzt auch die folgende Definition: ,Unter Organisation verstehen wir eine

Institution, in der eine abgrenzbare Gruppe von Personen (die

1 Luhmann, Niklas, 2000, S.11
2 Schreybgg, Georg: 1999, S.5
3 Kosiol, E., 1976, S.20

4 Simon, Fritz B., 2009, S.11

5 Simon, Fritz B., 2009, S.13

6 Barnard, 1938, S.73
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Organisationsmitglieder) ein auf Dauer angelegtes Regelsystem planvoll

geschaffen hat, um gemeinsam Ziele zu verfolgen und in der Ordnung auch von

selbst entstehen kann.“”

2.2. Organisationstypen

Glasl unterscheidet in Anlehnung an Mintzberg drei Grundtypen von

Organisationens:

Produktorganisation

Dienstleistungsorganisation

Professionelle Organisation

erzeugt ein physisches
Produkt

verrichtet als Kernleistung

eine Arbeit flir Kund/innen

entwickelt bei Kund/innen

Fahigkeiten

Qualitat der Leistung ist eng

mit dem Produkt verbunden

Qualitat zeigt sich im
Arbeitsvorgang und

Begegnungsqualitat

Qualitat der Leistung wird
erst bei kunftiger Anwendung

erfahrbar

Dominanz des technischen

Systems

Kernprozesse durch soziale

Fahigkeiten bestimmt

konzeptive Fahigkeiten

gefragt

kreative kundenspezifische

Lésungen in Projektform

Dieses Modell bietet zahlreiche Anhaltspunkte fir die Positionsbestimmung von

Organisation. Von besonderem Interesse ist die Abgrenzung der

Dienstleistungs- von der Professionellen Organisation: Sehr oft werden

Organisationen des dritten Grundtyps unter den Dienstleistungsbereich

subsumiert; die Unterscheidung zwischen einer direkt erfahrenen Leistung, wie

z.B. beim Friseur und einer Leistung, die ihre Wirkungen erst spater entfaltet,

wie z.B. in Lehre und Forschung, hilft bei der Bestimmung des Charakters der

eigenen Organisation. Natdrlich gibt es hier auch Mischformen, wie z.B. die

Schule als Institution oder das Konzipieren und Durchfiihren von Seminaren

und Workshops: Hier wird eine Dienstleistung erbracht, die einerseits sofort

qualitativ bewertbar ist; ob das Gelernte sich auch sinnvoll anwenden lasst oder

7 Bea, F.X. und Gébel, E.: 1999, zitiert nach Schwarz/Beck: Studienbrief 2-020-1302, S.11

8 Glasl 2008, S. 81
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wie nachhaltig ein verhaltensorientiertes Training tatséchlich das professionelle
Wirken einer Teilnehmerin verandert, I&sst sich andererseits erst nach einiger
Zeit feststellen. Bei der Dienstleistungsorganisation geht es eher um die
Fahigkeiten und Fertigkeiten von Mitarbeiter/innen, bei der Professionellen
Organisation eher um die Fahigkeiten zur Konzeptionierung und Entwicklung

von Projekten oder Produkten.

2.3. Organisationsmodelle

Auch die Einteilung in die Modelle ROM, NOM und OOM nach Engelhardt®
bietet einen passenden Rahmen der Einteilung von Organisationen nach
Parametern des Aufbaus des grundséatzlichen Organisationsmodells.
Engelhardt weist darauf hin, dass die Einteilung idealtypisch ist und dass es

sehr viele Zwischenformen gibt.

Die drei idealtypischen Modelle werden folgendermaBen charakterisiert:
ROM (Rationales Organisationsmodell):

- rationale Planung

ausgepragte normative Struktur

ausgepragte Hierarchie

Bilndelung von Entscheidung und Kontrolle an der Spitze
« Mitarbeiter/innen arbeiten weisungsbezogen

- geschlossenes System ohne systematischen Umweltbezug

NOM (Nattrliches Organisationsmodell)

« naturliche Entwicklung

« Aushandlungsprozesse zur Aufgabenklarung

- flache Hierarchie

« breite Verteilung von Entscheidung und Kontrolle: dominante Koalitionen
- Mitarbeiter/innen gestalten als Gesamtpersonlichkeiten die Organisation

- geschlossenes System ohne systematischen Umweltbezug

9 Engelhardt, Hans Dietrich: Studienbrief 2-020-1002, 1. Auflage 2000, S. 35-56
12



OOM (Synthese aus den beiden ersteren: Offenes Organisationsmodell)

- Austauschbeziehungen mit der Umwelt

« S0 viel normative Struktur wie nétig

+ so viel Aushandlungsprozesse wie moglich

+ Entscheidung und Kontrolle teils hierarchisch, teils nach funktionaler Autoritat

« Mitarbeiter/innen als wichtigste Ressource

offenes System

standige Personal- und Organisationsentwicklung

Das ROM wird hauptséchlich in groBen Industriebetrieben zu finden sein, aber
auch in stark hierarchiegepragten sozialen Betrieben, z.B. in Krankenhgusern
oder in der Pflege. NGOs, die eine Geschichte als politische oder
Selbsthilfeorganisation haben, neigen mehr zum NOM. Wichtig ist, die
einzelnen Elemente des einen oder anderen Organisationsmodells nicht als
Selbstzweck oder ideologische Konstruktion zu betrachten (,bei uns bestimmen
immer alle mit*), sondern funktional und zielorientiert zu handeln und dabei
dasjenige Verhalten zu bevorzugen, was im gegebenen Kontext passt.
Sicherlich ist dies unter organisationskulturellen Aspekten sehr schwierig und
Engelhardt weist auch auf die Barrieren der Entwicklung einer
problemangemessenen Struktur hin, aber eine (Selbst-)Einschatzung der
eigenen Organisation im Rahmen dieser Modelle hilft bei der
Positionsbestimmung. Ein wesentlicher Aspekt der Modelle ist, dass nur eine
Synthese aus ROM und NOM, also das OOM, in der Lage ist, adaquat auf

Umweltbedingungen zu reagieren.

2.4. Organisationen der Sozialwirtschaft

Um nun eine genauere Beschreibung sozialer Organisationen der Gegenwart
vorzunehmen, sollen an dieser Stelle die Spezifika sozialer Organisationen
noch einmal benannt werden. Die géngige Einteilung in ,For Profit“ und ,Non
Profit“- Organisationen ist zwar berechtigt, sagt aber nichts aus Uber andere
Merkmale, wie z.B. die GréBe der betreffenden Organisation, das

Organisationsmodell und auch nichts dartber, ob tatsachlich gewinntrachtig

13



Produkte verkauft werden. Die in diese Branche eingeordneten Organisationen
decken eine sehr groBe Bandbreite ab - zwischen einer privaten
Krankenhauskette und einer 2-Personen-Beratungsstelle, die hauptsachlich auf
ehrenamtlicher Basis arbeitet, bestehen sehr groBe Unterschiede, so dass die

Gemeinsamkeiten Uber weite Strecken in den Hintergrund treten.

Dennoch ist es méglich, generelle Aussagen Uber den sozialen Sektor zu
treffen. Neben den vielen positiven Faktoren, die sozialwirtschaftliche
Organisationen von privatwirtschaftlichen unterscheidet, existieren auch
zahlreiche problematische Konstellationen, die Auswirkungen auf die
Wandlungsfahigkeit haben und die daher in dieser Arbeit einen groBeren Raum
einnehmen. Maelicke beschreibt die Spezifika fur das Management von
Organisationen der Sozialbranche: Orientierung an gemeinnitzigen Zwecken,
Mitwirkung Ehrenamtlicher, Mitgliederorientierung, Effektivitat und Effizienz als
zentrale Erfolgsfaktoren.0 Fur die Mitwirkung Ehrenamtlicher, ein wichtiges
Thema der Gegenwart, beschreibt Maelicke eine zentrale Problemstellung
vieler Organisationen, die die Rechtsform des eingetragenen Vereins gewahit
haben: ,So sind in der Freien Wohlfahrtspflege nicht nur ca. 3 Millionen
ehrenamtliche Helfer tatig, in ihren Vorstadnden, Ausschissen, Kontroll- und
Beratungsgremien wirken noch immer ehrenamtliche ... Funktionare mit, die in
der Regel unbezahlt und neben ihrem Hauptamt ihre arbeitsfreie Zeit und ihr
personliches Engagement fur die Leitung des sozialen Verbandes einsetzen.
Die hauptamtlichen Leitungskréafte werden durch diese Funktionare eingestellt,
beraten und kontrolliert, ohne dass diese in der Regel Uber die spezifische
Fachkompetenz sowohl in Bezug auf die zu erbringende soziale Dienstleistung
wie in Bezug auf die Leitung sozialer Organisationen verfligen.“!" Viele soziale
Organisationen sind von Ehrenamtlichen gegriindet worden, und die
hauptamtliche Struktur kam spéter hinzu, wenn Fordergelder eingeworben
worden und die rein ehrenamtliche Struktur an ihre Grenzen geriet. Oftmals
sind ehemalige Ehrenamtliche zu Hauptamtlichen geworden, vielfach hat auch

die Griindungsgeneration Vorstands- und andere ehrenamtliche Amter inne und

10 Arnold/Maelicke, 2008, S.14

11 Arnold/Maelicke, 2008, S.13
14



ist dadurch in einer Arbeitgeberfunktion den Angestellten gegentber. Aber
Ehrenamt spielt natirlich auch eine groBe Rolle bei der Unterstiitzung der
Angebote von Organisationen: aus vielen Organisationen sind Ehrenamtliche

nicht wegzudenken.

Durch gestiegene Anforderungen an Leitungskrafte im sozialen Bereich und die
geénderten Umweltbedingungen besteht zuséatzlich ein Bedarf nach
Professionalisierung. Die von Maelicke benannte Mitgliederorientierung aber
kann dafiir sorgen, dass die Professionalisierung gebremst wird: ,Die
Besonderheit der Management-Situation in NPO wird h&ufig dadurch erschwert,
dass aufgrund ihrer vereinsrechtlichen Struktur Mitglieder dartiber bestimmen,
welche Ziele die Organisation verfolgen und welche Leistungen sie erbringen

sollen.“12

Die Entscheidung, ob die zum groBen Teil tradierte Rechtsform ,,gemeinnutziger
eingetragener Verein“ im sozialen Bereich tatséchlich im konkreten Fall
weiterhin gerechtfertigt ist, muss in Uberlegungen zum Wandel einbezogen
werden. Diese Rechtsform eignet sich aufgrund ihrer Zielsetzung und
historischen Entwicklung eher fur ehrenamtlich arbeitende Organisationen. Die
alleinige Rechtsform ,gemeinnutziger eingetragener Verein® fur alle Aktivitaten
und Projekte einer Organisation kann Entwicklungen in Richtung
Professionalitat im Wege stehen. Eine groBe Zahl Hauptamtlicher zu fiihren und
groBe Geldbetrage zu verwalten ist eine Aufgabe, die nicht Ehrenamtlichen
aufgeburdet werden sollte. Wie Maelicke treffend feststellt: ,Die Kriterien Non-
Profit-Orientierung und Gemeinnutzigkeit erweisen sich fur die erforderliche
Herausbildung einer eigenstéandigen und zukunftsféhigen sozialpolitischen
Konzeption und Dienstleistungsstruktur nicht mehr als genltigend tragfahig.“!3
Uberlegungen zu Anderungen der Rechtsform oder Ausgliederung bestimmter

Bereiche, aber auch eine Anderung im Rahmen von eingetragenen Vereinen

12 Arnold/Maelicke, 2008, S.13

13 Arnold7Maelicke, 2008, S.7
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mit einer Personalunion aus Vorstand und Geschéaftsfihrung'4 sowie einem
Aufsichtsrat sind im Einzelfall besser geeignet, die professionelle Entwicklung

zu begunstigen.

Eine umfassende Problembeschreibung, die auf viele soziale Organisationen
der Gegenwart zutrifft, liefert Bassarak: ,Die heutige Ausgangssituation sozialer
Organisationen einschlieBlich ihrer sozialen Einrichtungen, Dienste und

Veranstaltungen lasst sich wie folgt skizzieren:

« konfliktfeindliche, Status-Quo-bewahrende Grundhaltung,

+ Kopf-in-den-Sand-Politik

« fehlendes 6konomisches Denken

+ unzureichende wirtschaftliche Kompetenz

« kaum Ideen, produktiv mit den finanziellen Restriktionen umzugehen,

« Fihrung und Leitung entsprechen nicht den Erfordernissen (z.B.: fehlende
Schlisselkompetenzen)

« unzureichende Bulrgernéhe

+ Unvorbereitetsein auf Konkurrenz und Wettbewerb und

+ mangelhafte Transparenz!®

Erganzend zu der geschilderten Ausgangssituation existieren bestimmte
Deutungsmuster, die im sozialen Bereich mit meist starken
Organisationskulturen als Abwehrmechanismen von Leitungen fir anstehende

Veranderungen fungieren:

« die Umwelt veréndert sich und passt nicht mehr zur Organisation. Der Fokus
liegt darauf, die Umwelt wieder so zu &ndern, dass sie zur Organisation passt

(Politik, Férdermittelstreichung, Finanzkrise)

14 Hier ist dann zwar ein Mitglied des Vorstandes hauptamtlich, die Machtkonzentration ist dann
allerdings betréchtlich. Auch ist ein Rollenkonflikt der Arbeitgeber/Arbeitnehmerfunktion
vorprogrammiert.

15 Bassarak, Herbert, Studienbrief 2-020-1203, S.10/11
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- Mangelndes Verstandnis der eigenen Verantwortung flr die Steuerung der
Organisation: ,Ich kann nichts tun, die Organisation lasst sich einfach nicht
verandern.”

« Flucht in Nischen und Inhalte statt Beschéaftigung mit Steuerung und Planung
der gesamten Organisation

« Fatalismus gegenuber einer als feindlich empfundenen Umwelt: ,Was auch
immer wir tun, es bringt doch nichts!®

+ Festhalten an traditionellen Mustern und Denkweisen bzw. unkritische und
unreflektierte Ubernahme von fertigen Rezepten (,Friiher hat es auch so
funktioniert!, ,Der Verein xy macht es genau so0.%)

- ,Mehr vom Gleichen“ gemass Paul Watzlawicks ,Their recipe of doing more of
the same thing is the solution that creates the problem“6 und damit

Vermeidung schmerzhafter Wandlungsprozesse

Franz Biehal fasst die Schwierigkeiten im Umgang mit den bereits dargestellten
Defiziten wie folgt zusammen: ,Wer vor allem die Grenzen anstelle seiner
Mdéglichkeiten wahrnimmt, hat immer eine Rechtfertigung, warum er keine
neuen Wege beschreitet. Er wird zum ausfuhrenden Organ, reagiert statt zu
agieren und legt tendenziell Reparaturverhalten an den Tag (Fehler finden und
beheben). Die Auseinandersetzung mit den eigenen Grenzen ist zwar
unangenehm, aber auch die Voraussetzung fiir inre Uberwindung...Wenn der
Druck zur Verénderung erst einmal von aussen kommt, ist die Chance auf

Glaubwiurdigkeit und Handlungsspielraum meist schon vertan.“17

2.5. Poltisch orientierte Selbsthilfe-Organisationen und Initiativen

Organisationen aus dem sozialen Bereich, deren Griindungsgeschichte eher im
politischen oder Initiativen-Bereich angesiedelt ist, bilden einen Sonderfall. Man
kann sie oftmals charakterisieren als Organisationen, die Schwierigkeiten

haben, ihren Initiativencharakter abzulegen, sich zu professionaliseren und in

16 Watzlawlick, P.,Weakland J. and Fisch, R. (1975), Change: Principles of Problem Formation
and Problem Resolution , Norton, 1974, S. 50

17 Biehal, Franz: ,Warum es mancher Unternehmensleitung schwer fallt, sich mit der Zukunft zu
beschéftigen“. Heft 1/1985, www.trigon.at/downloads/OE UE/Zukunftsgestaltung.pdf
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die Differenzierungsphase zu treten. Die Charakteristika, die Glasl, aber auch
Mintzberg und andere fur die Pionierphase feststellen und die im weiteren
ausgefuhrt werden, treffen bei diesen Organisationen zu einem groBen Teil zu.
Sowohl die Ablehnung von Burokratie, die Mintzberg beschreibt, als auch das
Fehlen von expliziten Aufbau- und Ablaufstrukturen, die herausragende
Bedeutung von Pionierpersdnlichkeiten, aber auch die Kreativitat und hohe
Identifikation der Mitarbeiter/innen mit der Organisation sind wichtige Merkmale.
Die spéter folgende Beschreibung der Pionierphase und der entsprechenden
Fahrungskrise bei Glasl eignet sich bestens zur Analyse von Organisationen
dieser Art mit einer starken Organisationskultur und damit auch zur Analyse von

Stagnationserscheinungen.

Wodhrle beschreibt die Schwierigkeiten bei der Professionalisierung fur
Initiativen, die sich plétzlich in einem unternehmerischen Kontext wiederfinden,
mit dem sie in keiner Weise vertraut sind: ,Anders ist ein Wandel bei einer stark
ideologisch geprégten Initiative, die zwischenzeitlich alle Anzeichen einer
Organisation erreicht hat. Bei ihr wird der Wandel zur Institutionalisierung, der
einen Bruch mit herkdmmlichen Denkmodellen bedeutet, nicht ohne harte
Schritte zu bewaltigen sein. Mitarbeiter/innen, die aus der Initiativenzeit
stammen, werden den Schritt zu einer effektiven Organisationsform nicht ohne
Widerstand mitgehen®.'8 Auch Engelhardt sieht diese Schwierigkeiten: ,Die ...
Alternative, Organisationen von der Basis her zu entwickeln und nachtréglich
von ,oben“ her zu homogenisieren, ist besonders bei parallel laufenden
Entwicklungen konfliktanféllig und setzt...einen hohen Grad der
Ubereinstimmung bei allen Beteiligten in grundsétzlichen Fragen und
ausgesprochen dezentrale Merkmalsauspragungen der Organisation voraus.“1®
Aus politischen oder sozialen Initiativen und/oder Selbsthilfegruppen
entstandene Organisationen?® haben gewisse Vorteile, ndmlich eine starke
Organisationskultur, hohe Mitarbeitermotivation und eine sehr hohe

Identifikation mit Zielen und Inhalten: ein Zustand, den viele Unternehmen in

18 Wéhrle, Armin: Studienbrief 2-020-1102, S. 11
19 Engelhardt, D.: Studienbrief 2-020-1002, S.10

20 Der Ubergang ist meist flieBend und oft existieren Mischformen.
18



der Profitbranche durch Beteiligungsprozesse kunstlich herzustellen versuchen,

ist dort von Beginn an gegeben. Die Strukturen entsprechen dem

Organisationsmodell NOM, der Mintzbergschen Einfachstruktur?® sowie nach

Glasls Modell dem der Professionellen Organisation oder der

Dienstleistungsorganisation.

In einer Untersuchung?? haben Armin Wohrle und Alexander Pfeiffer

Organisationen im Bereich der Sozialen Arbeit untersucht, um herauszufinden,

wo die Hauptfaktoren fur fehlende Innovationsbereitschaft in vielen

Organisationen liegen. Sie eruierten Mechanismen, die daflr sorgen, dass sich

nichts andert und die auf den Initiativen-Kontext passen. Der besseren

Ubersichtlichkeit wegen sind diese in einer Tabelle zusammengefasst worden:23

des Bestehenden

Mechanismus Familien- und Kultur des Misserfolgs- Not wird zur Tugend
Geschwistermodell Machens orientierung
Organisations- | kleine Einheiten, BehelfsméBigkeit
form basisdemokratisch,
informelle
Hierarchien,
entstanden aus
Initiativen
Arbeitsweise Uberfrachtete keine Ziele, Fehlervermei- ~-gemutlich
Teamsitzungen, keine dung, eingerichtetes Elend",
ineffektive und Rickmeldung | Unterschétzung Planlosigkeit
endlose Uber Arbeit der Stéarken,
Diskussionen, viel Uberschétzung
Energie fir der Schwéchen
Befindlichkeiten
Umgang mit werden totgeredet, Unsicherheit | Legitimation und
Innovation keine Zielrichtung Rechtfertigung

Auswahl neuer

harmonieren mit

MA dem Team
Mythen, Alle mlssen sErfolg ist alles ist schlimm, | Zusammengehdrigkeits-
Glaubenssatze | maximal miteinander | nicht und man kann geflhl einer
harmonieren messbar!® nichts dagegen LJunterdrickten, aber
machen verschworenen

Gemeinschaft”

21 mit gewissen Anteilen der ,Adhokratie”
22 nach: Woéhrle, Armin: Studienbrief 2-020-1101, S.21-23

23 nicht ausgefulite Felder besagen, dass dazu keine Aussage getroffen wurde
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Dabei findet man starke Ahnlichkeiten zu kleinen, jungen Familienunternehmen
aus dem Profitbereich oder Unternehmen der sog. ,Kreativwirtschaft“4. In der
Praxis ist der Gedanke, z.B. aus einem politischen Kontext entstandene
Initiativen mit Familienunternehmen zu vergleichen, wenig prasent und
iiberraschend. Die strukturellen Ubereinstimmungen sind aber bei néherer

Betrachtung sehr groB3.

Hinzu kommt ein weiteres Phanomen, welches eher flr kleine, junge Initiativen
zutrifft, aber durch die Verknappung der Férdergelder im Zuwendungsbereich
mehr und mehr auch in anderen Bereichen zu finden ist: Aufgrund der sich
standig verscharfenden Konkurrenz um immer weniger Projektmittel in allen
inhaltlichen Bereichen und die immer gréBer werdenden Anforderungen an
Projektentwicklung und Projektdurchfiihrung ist es zunehmend schwerer
geworden, Projekte zu akquirieren. Daher ist eine zunehmende Tendenz in
prekaren Arbeitsgebieten zu beobachten, Projektakquise zum Ausgleich
fehlender oder zu geringer Gemeinkosten nutzen zu wollen, da die
Gemeinkosten oftmals sehr unzureichend oder gar nicht mehr durch die
offentliche Hand finanziert werden. Dadurch entsteht eine Uberforderung von
Mitarbeiter/innen, Projekte werden nicht mehr als Umsetzung zusétzlicher,
innovativer Ideen genutzt, sondern um des Uberlebens der Organisation willen
initiiert. Ein standiger Innovationszwang und die Unmdglichkeit, ansatzweise
Sicherheit zu versplren, fihren zum Verschlei3 von Arbeitskraften, zu
stdndigen Umstrukturierungen und in vielen Féllen zu SchlieBungen von
Organisationen, deren Arbeitsfelder aber hohes inhaltliches Potenzial und einen
sehr hohen Innovationsgehalt haben, die aber nicht auf eine lange gewachsene

Struktur zurtickgreifen kénnen.

Die Rolle von Ehrenamtlichen ist in Initiav-gepréagten Organisationen noch
einmal spezifischer zu bestimmen: Eine anzustrebende Erganzung von Haupt-
und Ehrenamt zu erreichen, wobei die Rollen klar und die Aufgabengebiete zur

beiderseitigen Zufriedenheit je nach Spezialisierung und Fahigkeiten aufgeteilt

24 Gerade in der ,Kreativwirtschaft” wird Pioniergeist als Tugend hochgehalten.
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sind, ist in Initiativen ein schwieriges Unterfangen. Schon in gut aufgestellten,
groBen Organisationen oftmals ein schwieriges Thema, kann der Widerspruch
zwischen Haupt- und Ehrenamt Initiativen bis zur L&hmung blockieren: durch
den besonderen Stellenwert von Initiative und Selbsthilfe, durch den die
unbezahlte Arbeit ungleich héher bewertet wird als bezahlte, kann eine
Situation entstehen, in der Hauptamtliche als reine Ausfihrende der Vorgaben
von Ehrenamtlichen betrachtet werden. Die Beteiligung Hauptamtlicher an der
Weiterentwicklung von Inhalten und Arbeitsgebieten ist dann gering und ihre
Wahrnehmung als Professionelle blockiert. Das Verhaltnis von Haupt- und
Ehrenamt ist oftmals von gegenseitigen Schuldzuschreibungen gepragt:
Hauptamtliche, die auf ihnen arbeitsvertraglich zustehenden Rechten bestehen,
werden als arrogant, eigennitzig und egoistisch gesehen, wahrend
Ehrenamtliche, wenn sie Rechenschaft verlangen, als Stérenfriede gesehen
werden, die unprofessionell handeln und ihre Befindlichkeiten im Verein
ausleben wollen. Im Konfliktfall sitzen Ehrenamtliche am langeren Hebel, da sie
durch ihre Eigenschaft als Arbeitgeber arbeitsrechtliche Schritte einleiten
kdnnen, wahrend Mitarbeiter/innen oftmals nicht einmal eine Form der
Mitarbeitervertretung haben. Zur L6ésung des Problems kann eine
organisatorische Trennung beider Bereiche beitragen. Dies wird bereits vielfach
in der Praxis umgesetzt. Auch die Umorientierung des Ehrenamts in der
Gegenwart spielt eine Rolle: So zeigt der Freiwilligensurvey, dass der fur
Initiativen gesellschaftspolitisch bedeutsame Aspekt der Interessenvertretung
von den ehrenamtlich Tatigen selbst als am wenigsten wichtige Motivation zum
Ehrenamt angegeben wird, wéhrend an erster Stelle genannt wird, Spass an

einer Arbeit haben zu wollen.2®

3. Wandelmodelle und -theorien

3.1. Notwendigkeit organisationalen Wandels

Gesellschaftliche und 6konomische Entwicklungen sorgen fur weniger Stabilitat

und erfordern stadndigen Wandel auch in Organisationen bzw. Unternehmen.

25 Freiwilligensurvey, Bundesministerium fur Familie, Soziales, Frauen und Jugend, S. 13
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»Nichts ist besténdiger als der Wandel*, diese Formel beschreibt die
Notwendigkeit dauernden Wandels in Organisationen, wobei Wandel zum
Normalzustand wird. Wenn sich Organisationen nicht wandeln kénnen,
stagnieren sie und setzen ihre Existenz auf lange Sicht aufs Spiel. Die
zunehmende praktische Bedeutung von Wandel und das Scheitern vieler
Entwicklungsprozesse in Organisationen fuhrten dazu, dass zunehmend auch
Theorien und Methoden rund um das Thema Wandel entwickelt und
weiterentwickelt werden. Wandel kann nach Quinn/Cameron folgendermaBen
definiert werden: ,,Organizational change is an empirical observation of
differences in time of a social system“26. Um Wandel so zu beschreiben, dass
die Theorie fur die Praxis relevant wird, ist es sinnvoll, einerseits den Wandel
als Prozess darzustellen und andererseits die Dimensionen des Wandels
anhand der Subsysteme des Gesamtsystems zu beschreiben, um diese
anschlieBend durch geeignete Methoden beeinflussen zu kénnen. Hinzu kommt
die Notwendigkeit, Wandel qualitativ genauer zu beschreiben, da ,Verédnderung
im Zeitverlauf“ als solche - wie in obiger Definition beschrieben - noch nicht als
praxisrelevante Kategorie taugt. Dazu Luhmann: ,Der Begriff des Wandels hat
eine in manchen Hinsichten nitzliche Unschéarfe...damit bleibt noch offen, ob
der Wandel absichtlich herbeigefihrt wird oder ob er einfach nur geschieht.
Offen bleibt auch, ob er, wenn mit Absicht herbeigeflhrt, den
Absichten...entspricht oder nicht; und ob er, wenn nicht geplant, schon vor
seinem Eintreten, wahrend des Geschehens oder erst nachher bemerkt wird.“27
Hier wird deutlich, dass ,Veranderungen® an und fiir sich keine Qualitat
darstellen und dass es pauschal unmdglich ist zu beschreiben, wie man diese
»-managt®. Friedrich Glasl spricht nicht von Wandel, sondern von ,Entwicklung®
von Organisationen und setzt damit Akzente in Richtung einer genaueren

Sprache.

Abweichendes Handeln von einzelnen Mitgliedern der Organisation allein
generiert noch keinen Wandel ,Sobald sich eine Beobachtung tber einen (1.)

Zeitraum erstreckt, kann durch (2.) situationsspezifisches Handeln der

26 Quinn/Cameron, 1988, S.36

27 Luhmann, Niklas, 2006, S. 330
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Organisationsmitglieder von der ,Norm*‘ mehr oder weniger abgewichen werden.
Findet dieses abweichende Handeln Eingang in die formelle oder informelle
Struktur der Organisation, wird organisatorischer Wandel generiert.“28 Dieses
abweichende Verhalten kann aber auch ignoriert werden. Die Frage, ob Wandel
bestimmten vorbezeichneten Pfaden folgt impliziert die Frage nach
Determinismus/Voluntarismus von Wandeltheorien. Beschaftigt man sich aber
damit, warum und wie Verédnderungen eintreten, muss man die Frage nach den
Akteur/innen hinzufigen: Wie und warum setzt sich abweichendes Verhalten

durch?

3.2. Geplanter Wandel

Geplanter Wandel findet dann statt, wenn Organisationen bewusst und geplant
verandert werden sollen, das Management gezielt und unter Zuhilfenahme
verschiedener Methoden, mit oder ohne Hilfe und Unterstitzung von AuBen,
Analysen und Verénderungen durchfihren méchte. Hierbei unterscheidet
Glasl?® drei Anséatze: den Expertenansatz, den Entwicklungsansatz und den
Machtansatz. Beim Expertenansatz wird ein ,Berater von AuBen
hinzugezogen, der/die eine Analyse abgibt und Umstrukturierungsmassnahmen
anordnet, die dann im Unternehmen umgesetzt werden. ,Den Sachverhalten
organisationaler Anderungen wird nur insoweit Rechnung getragen, als der
Nutzer entsprechender Theorieentwiirfe Anderungen lediglich durch erneute
und analoge Anwendung statischer (Re-)Strukturierungsempfehlungen gerecht
werden kann.“0 Der Machtansatz beinhaltet, dass die Leitung ihre Macht
einsetzt, klare Strukturen und Regeln schafft sowie Massnahmen einleitet.
Verhaltensweisen, die nicht den vorgegebenen Regeln und Zielen entsprechen,
werden sanktioniert. Der Entwicklungsansatz entspricht Ansatzen moderner
Methoden wie der Organisationsentwicklung.3! Eine Form des Wandels, die von

Glasl als ,Wildwuchs* bezeichnet wird, umfasst Veranderungen, die

28 Rissbacher, Clemens, 2007, S. 5
29 Glasl, 2008, S. 40 ff.
30 Steinle, Claus, 1985, Geleitwort des Herausgebers

31 Details im Kapitel zu Organisationsentwicklung, S. 62 ff.
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eklektizistisch zusammengewdirfelt werden: Ansétze, die in anderen
Organisationen erfolgreich waren, werden einfach tbernommen. Dabei kbnnen
sich widersprechende Anséatze und Methoden zeitgleich in derselben
Organisation vorgefunden werden. Diese Form des Wandels ist zwar zu einem

gewissen Grad geplant, umfasst aber keine systematischen MaBnahmen.

3.3. Ungeplanter Wandel

Ungeplanter Wandel findet allenthalben statt. Es kann sich hierbei um reines
Anpassungslernen handeln, oder aber auch darum, zu lernen sich nicht zu
verandern bzw. implizite Strategien anzuwenden, um bestimmte Ziele (besser)
erreichen zu kénnen. Auch sich rapide verdndernde Bedingungen in der
Umwelt, auf die das System gar nicht adaquat reagieren kann, sind denkbar.
Klaus Turk bemerkt, dass ,das Thema ,Zeit und Bewegung’ .... zu den
wichtigsten und fir viele gewiss auch zu den interessantesten Arbeitsgebieten
der heutigen Organisationstheorie (gehort).“2 Er geht sogar soweit,
»<Oorganisationsdynamik® als eigensténdige Disziplin etablieren zu wollen:

»Im Unterschied zur traditionellen, umfangreichen Literatur

zur ,Organisationsentwicklung‘ ...geht es in diesem Forschungsfeld gerade nicht
darum, wie man bewusst geplant Organisationen verandern kann, sondern
darum, wie sie sich ,von selbst' schon immer verandern, ob es bestimmte
RegelméaBigkeiten gibt und wie man diese erklaren kénnte...Diese dynamische
Perspektive lasst sich ... nicht nur als ein Spezialthema der
Organisationstheorie..begreifen, sondern als ein grundlegendes theoretisches

Paradigma.“3
3.4. Das Verhaltnis zwischen geplantem und ungeplantem Wandel
Wenn man ,Organisationsdynamik® und ,Organisationsentwicklung®

miteinander in Beziehung setzt, geht es also immer auch darum, wie geplanter

und ungeplanter Wandel im Verhéltnis zueinander stehen bzw. anders gesagt,

82 Turk, Klaus, 1989, S.51

33 Turk, Klaus, 1989, S.51
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wie eine Organisation sich mit und ohne bewusstes Zutun der
Organisationsmitglieder verandert und welche Rickkopplungen/Gegenstréme
bestehen. Auch der ungeplante Wandel kann - im Sinne einer Dynamik -
Widerstanden und Blockaden ausgesetzt sein. Ein Entwicklungsschritt, den
typischerweise viele Organisationen mit vergleichbarer Struktur, GréBe etc.
gehen, oder der allein durch die VergroBerung der Organisation eintritt, kann

ebenfalls blockiert werden und Stagnation bewirken.

3.5. Wandel I. und Il. Ordnung

Nicht jede Veranderung in einer Organisation ist so tiefgreifend, dass sie eine
adaquate Anpassung an die Umwelt darstellt. Organisationen kénnen
stagnieren und sich notwendiger Erneuerung widersetzen, obwohl sie sich
verandern. Die Kategorien des Wandels I. und Il. Ordnung bezeichnen daher
unterschiedliche Qualitadten des Wandels. Meint man mit Wandel |. Ordnung
(auch evolutionédrer Wandel genannt) ,alltagliche“ Prozesse, durch die langsam
Routinen geandert werden, die aber nicht das System als Ganzes
(Makrosystem) betreffen, sondern das Meso- oder Mikrosystem, so ist Wandel
zweiter Ordnung ein tiefgreifender Wandel, der auch als Transformations-
prozess oder revolutiondrer Wandel bezeichnet werden kann.34 Beim
tiefgreifenden Wandel wird der Rahmen geéndert®>, grundsatzlich neue
Strukturen werden eingefihrt und ,Grundsatzentscheidungen tber das
Selbstverstandnis und den Kurs der Unternehmung“3¢ werden getroffen. Als
Grundregel gilt ,Je tiefgreifender der Wandel, desto weniger sind Prozesse

planbar®.37

34 Die Ahnlichkeiten zu Modellen gesellschaftlicher Entwicklung sind nicht zuféllig.
35 nach Wohrle, Armin, Studienbrief 2-020-1102, 2001, S.8f.
36 Kruger,Wilfried, 2009, S.68

37 Woéhrle, Armin, Studienbrief 2-020-1102, 2001, S.9
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3.6. Wandel und Organisationskultur

An dieser Stelle werden Uberlegungen zum Thema Organisationskultur und
Wandel nétig. Die Betrachtung der Organisationskultur setzte mit der Abkehr
vom Maschinenmodell ein und beleuchtet den Aspekt der Interaktion der
Organisationsmitglieder untereinander. Unter Organisationskultur versteht man
,gemeinsam geteilte Uberzeugungen, die das Selbstversténdnis und die
Eigendefinition der Organisation préagen.“¥® Kolhoff geht etwas weiter und
impliziert sowohl die positiven, identifikationsstarkenden Aspekte der Kultur als
auch diejenigen Aspekte, die Wandel blockieren kénnen: ,Unter
Organisationskultur ist ein Muster gemeinsamer Grundpramissen zu verstehen,
das die Gruppe bei der Bewéltigung ihrer Probleme erlernt hat, das sich
bewéhrt hat und somit als bindend gilt und das daher neuen Mitgliedern als
rational und emotional korrekter Ansatz fir den Umgang mit diesen Problemen
weitergegeben wird.“®® Wichtig ist, dass Organisationskulturen oft ,als
selbstversténdlich hingenommen®4 werden und in einem
»S0zialisationsprozess“! erworben werden. Sie enthalten daher implizite Werte
und Normen, die den Organisationsmitgliedern nur ansatzweise bewusst sind.
Diese Normen und Werte erweisen sich vielfach als handlungsleitend. Die

Manifestationen von Organisationskultur spielen sich auf mehreren Ebenen ab.

38 Wohrle, Armin: Studienbrief 2-020-1102, S.15
39 Kolhoff, Ludger, 2009, S.36

40 Wohrle, Armin, Studienbrief 2-020-1102, S.15
41 Wohrle, Armin: Studienbrief 2-020-1102, S.15
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Edgar Schein*? fasst diese folgendermaBen zusammen:

Sichtbare Strukturen und Prozesse im
Artefakt ;
© Unternehmen (leicht zu beobachten,
aber schwer zu entschltsseln)

Strategien, Ziele, Philosophie
Bekundete Werte (bekundete Rechtfertigungen)

Unbewusste, selbstverstandliche
Grundpramissen Anschauungen. Wahrnehmungen,

Gedanken und Gefuhle (Ausgangs-

punkt fur Werte und Handlungen)

Abb. 1: Manifestationen von Organisationskultur nach Schein

In der oberen Ebene befinden sich die sichtbaren Anzeichen von Kultur, z.B. die
wahrnehmbare Ausstattung von Blrordumen, die Architektur von Gebé&uden,
die Kleiderordnung im Unternehmen und andere sichtbare, aber nicht sofort
entschlisselbare Zeichen der Kultur. In der mittleren Ebene findet man
explizierte Werte, Ziele, Strategien. Diese Ebene ist nicht tGberall und in jeder
Entwicklungsphase zu finden, da nicht jede Organisation tatsachlich explizit ihre
Werte und Normen festgelegt hat. In der dritten Ebene befinden sich die
Grundannahmen wie das Weltbild, Menschenbild, ideologische Pramissen und
geteilte Gedanken und Geflihle. Eine Kombination aus der oberen und mittleren
Ebene ist denkbar, wobei sich in diesem Fall die Kultur einer Organisation als
sehr verborgen und extrem schwer zu entschlisseln zeigt, da die Elemente der

mittleren Ebene die einzigen sind, die schwarz auf weiB3 zu finden sind.

Eine Manifestation von Organisationskultur sind Mythen und Riten. Einerseits
haben diese einen wichtigen Beitrag flr die Kohasion von Gruppen,
andererseits wirken sie als ,Mechanismen, um sich nicht &ndern zu mussen®.43
Wobhrle versteht einen Mythos als ,Erzéhlung, die von den

Organisationsmitgliedern...wiederholt und an neue weitergegeben wird... Mit

42 Schein, Edgar, 2003, S. 30

43 Wohrle, Armin, Studienbrief 2-020-1101, S.18
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ihnen werden fur die Organisationsmitglieder wichtige Erkenntnisse daruber
transportiert, warum etwas fur ihre Organisation so ist, wie es ist und warum
etwas in ihrer Organisation nur auf eine bestimmte Art und Weise gesehen

werden kann.“44

Die Organisationskultur darf daher nicht nur als ein konstituierendes Element
unter vielen angesehen werden, sondern vielmehr als ,die generative
Grammatik des sozialen Handelns“45, was bedeutet, dass ein Meta-System
existiert, auf das sich alle Regeln und Werte zurlckfuhren lassen und welches
immer wieder neue, zur Kultur passende Regeln und Werte generiert, aber
auch innovative Ansétze so verandert, dass sie in die herrschende Kultur
passen. Die ,Alltagskultur schleift ... kleine Veranderungsschritte relativ schnell

wieder dem kulturellen Standard gemaB zurecht®.46

Schreydgg fugt dem einen wichtigen Aspekt hinzu:

»Unternehmenskulturen prégen jedoch nicht nur die Kognitionen. Es geht auch
um Emotionen; Kulturen normieren, was gehasst und was geliebt wird, was mit
Geduld ertragen und was aggressiv zuriickgewiesen wird, was angenehm und
was unangenehm ist usw... Unternehmenskultur pragt ganzheitlich, nicht
analytisch.“4” Dieser Ansatz macht emotionsgeladene Debatten um neue
Projekte und Ideen in Organisationen erklarbar. Neue Mitglieder von
Organisationen, die (noch) nicht im Sinne der Organisationskultur sozialisiert
sind, sind oftmals Uberrascht von der Emotionalitat, mit der neue Ideen in
Organisationen mit starken Kulturen diskutiert werden. Nicht wissend, dass
diese Ideen dem kulturellen System der Organisation widersprechen, verstehen
sie die Ablehnung nicht, ziehen sich in der Folge zurtck und ,uberwintern®, was
in der Summe gravierende Folgen fir die Innovationsféhigkeit eines Systems
hat.

44 Wohrle, Armin, Studienbrief 2-020-1101, S.18
45 Martin/Behrends: Innovationskultur, in: Bronner, R./ Staminski, H. (Hrsg.), 1999, S. 83 ff.
46 Kolhoff, Ludger, Studienbrief 2-020-1202, S.36

47 Schreydgg, Georg, 1998, 2., Uberarbeitete Auflage, S.443
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Die ,Entdeckung” der Organisationskultur als wichtigen Faktor flir Prozesse in
Organisationen impliziert, dass die Kulturen flr Verdnderungsprozesse eine
herausragende Rolle spielen. Entwicklungsversuche, die nicht mit
vorherrschenden Organisationskulturen konform laufen, kbnnen im Sande

verlaufen, weil sie von den herrschenden Kulturen absorbiert werden.

In der Praxis erweist es sich daher als unabdingbar, die Kultur(en) einer
Organisation auch einer Verédnderung zu unterziehen, wenn tiefgreifende
Wandlungsprozesse erfolgreich sein sollen. Der Ansatz des Maschinenmodells,
einfach Strukturen zu verandern und dadurch eine nachhaltige Verédnderung
des Systems herbeizufiihren, muss scheitern, wenn man Organisationen aus

dem Blickwinkel ihrer Kulturen betrachtet.

Analog zum Kulturbegriff aus der Soziologie sind Kulturen nicht statisch,
sondern dynamisch und veranderbar. Unter gewissen Voraussetzungen sind

also auch Organisationskulturen veranderbar.

Der wichtigste praktische Ansatz, Kulturen in Organisationen zu verandern, ist
der des organisationalen Lernens, welcher in Kapitel 3.9.1.3. ab Seite 41
beschrieben wird. Auch durch die Konfrontation mit anderen Kulturen kann ein
Lernprozess einsetzen, sei es nun im Rahmen einer Organisation oder im
Austausch mit der Umwelt. Gleichzeitig wehrt sich das System gegen die
Veranderung und versucht, durch Stabilitat die Existenz zu sichern. Durch die
Konfrontation mit dem Anderen wird dem Eigenen ein Spiegel vorgehalten, der
dazu beitragt, das Eigene begrifflich fassen zu kénnen und als eine Spielart von
vielen moglichen zu erfassen, also eine Reflexionsfahigkeit zu erzeugen, die
wiederum Voraussetzung fur eine Veranderung ist: Analog zu Konzepten des
interkulturellen Lernens und des Erwerbs interkultureller Kompetenz ist eine
wichtige Voraussetzung fur tiefgreifende Verédnderungen, die eigene
Kulturgebundenheit erkennen und reflektieren zu kénnen sowie implizite
Normen und Werte zu explizieren und auf Grundannahmen zurlickzuflihren,
damit sie Uberhaupt veranderbar werden. ,Interkulturelle Kompetenz beschreibt

die Kompetenz, auf Grundlage bestimmter Haltungen und Einstellungen sowie
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besonderer Handlungs- und Reflexionsféhigkeiten in interkulturellen Situationen

effektiv und angemessen zu interagieren.“®@

Uber den Zusammenhang zwischen Organisationskultur und nicht eintretender
Veranderung bemerkt Schreydgg: ,.Je enthusiastischer (starker) die
Organisationskultur, um so ausgepréagter ist der zu erwartende Widerstand bei
grundlegenden Veranderungen.“4? Dies ergibt sich zwangslaufig aus dem
Vorherigen: Wo eine Organisationskultur im Sinne von durch Sozialisation
erworbenen Beliefs und Verhaltensmustern besonders stark ist, missen auch

mehr von diesen dysfunktionalen Annahmen ,verlernt* werden.

Auch das Phanomen ,Widerstand“ kann aus moderner Sicht unter Theorien
zum Thema Organisationskultur subsumiert werden. King, Nigel und Anderson
kritisieren das klassische Verstandnis von ,Widerstand“ als zum Denksystem
des Maschinenmodells zugehorig:

»Aesistance has long been at best as disruptive and troublesome and at worst
as a coordinated process of radical militancy designed to undermine the very
fabric of managerial control.“50 Die Forschung zum Thema ,Widerstand*
beschreiben sie folgendermaBen: ,....much of the academic thought in this area
has originated from management scientists and OD53" specialists. Perhaps as a
function of the source of much of this literature, the predominant perspective
has been that of a highly pragmatic search for managerial tools and techniques
to ,overcome resistance to change‘.“?2 Die Betrachtung des Phdnomens
Widerstand steht vielfach im Zusammenhang mit Vorstellungen der
umfassenden Steuerbarkeit von Organisationen und befindet sich damit in
Widerspruch zu modernen Auffassungen Uber die Wirkungsweise von

Organisationskulturen.

48 Deardorff, Dr. Darla K., 2006, S.5

49 Schreyogg, Georg, 1989, S.487

50 King, Nigel und Anderson, 1995, S. 156
51 Organizational Development

52 King, Nigel und Anderson, 1995, S. 156/157
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Praktiker der Organisationsentwicklung haben ein modernes,
konstruktivistisches Verstandnis des Phanomens: ,Widerstand ist kein quasi-
objektives Merkmal einer Person oder einer Situation, sondern eine
Interpretation, die davon abhangt, welche Ursachen man einer beobachteten

Verhaltensweise zuschreibt.“s3

King, Nigel und Anderson stellen fest, dass innovative Ideen oft nicht aus dem
Zentrum der Macht kommen und auf dem Weg nach oben ausgesiebt werden:
sInnovation-resisting organizations, he asserts, characteristically act as follows:
Innovative ideas are most likely to occur to persons who have some familiarity
to the situations to which the ideas would apply. Hence most novel ideas are
likely to be generated at some distance from the power centre of the
organization. Since new ideas are disturbances, they are effectively screened
out of the stream of upward communication. But because power is centralized
at the top, top support for an idea is almost a necessity if it is to move toward
becoming an innovation.“%4

Daher stellen sie als eine der Hauptquellen fur Innovationsschwéache nicht die
Mitarbeiter/innen, sondern die Fihrung selbst heraus:

»interestingly, it was senior management who Shephard saw as the major
source of resistance to innovation and change from within and below in any
organization.“%® Auch diejenigen, die am meisten zu verlieren haben3¢, werden
als Quelle fur Blockaden genannt: ,Those who stand to lose most, whether in
terms of positional power, organizational resources, social contact at work, or

rewards, are likely to resist most vociferously.“57

Genau diese Konstellation aber ist die ungunstigste fur Wandel. Ein Wandel,
der von der Basis gewollt und vom Management blockiert wird, lauft auf einen

Machtkampf hinaus und auf den VerschleiB von Kréaften: ,Wenn Arbeiter sich

53 Ameln, Falko von und Kramer, Josef, 2007, S. 76
54 King, Nigel und Anderson, 1995, S. 160

55 King, Nigel und Anderson, 1995, S. 160

56 In vielen Fallen ist dies die Leitung.

57 King, Nigel und Anderson, 1995, S. 169
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organisieren, um die Einflussnahme der Fuhrungskrafte zu reduzieren, ist ein
Wandel nahezu ausgeschlossen...Die Organisation verbraucht mehr Energie
zur Bewaltigung ihrer internen Konflikte, so dass weniger Ubrig bleibt, um den

Kunden Arbeitsprodukte bereitzustellen.“8

3.7. Mentale Modelle und Wandeltheorie

Die Theorie der mentalen Modelle spielt in der modernen Organisationstheorie
eine immer gréBer werdende Rolle. Jeder Mensch orientiert sich in seinem
Handeln an seiner eigenen Landkarte, von denen keine ,das Gebiet“? ist.
Begegnungen von Menschen finden in den jeweiligen Modellen ihrer Welt statt.
Dieser Umstand ist flr jedwede menschliche Interaktion und Kommunikation,
also auch fur die Interaktion in Organisationen, von groBer Bedeutung.
Prozesse in Organisationen werden durch Kommunikation vermittelt und
eingeleitet, kdnnen aber auch blockiert werden. Gerade in Organisationen, wo
das Wirken von hoch spezialisierten Fachkraften das Uberleben absichert, ist
gelingende Kommunikation in der Organisation unabdingbare Voraussetzung
fur den Erfolg. Wenn abweichende Wahrnehmungen der Akteur/innen in
Organisationen bestehen, so kénnen diese beispielsweise dadurch bedingt
sein, dass jemand neu in eine Organisation kommt und ihm/ihr die kollektive
Wirklichkeitskonstruktion der Organisation, die durch Mythen gepragt ist, als
stark abweichend vom Fremdbild der Organisation erscheint. Abweichungen
kénnen aber auch durch unterschiedliche Perspektiven der Wahrnehmung
bedingt sein. Voraussetzung fur diese Annéherung der Wahrnehmungen sind
das Wissen uber den konstruierten Charakter der eigenen Wahrnehmung -
zumindest in der Fuhrungsebene - sowie Wissen und Erfahrungen zu den
Mechanismen in Organisationen. Starbuck dazu: , To stay in control of their

futures, top managers have to combat the inevitable errors in their own beliefs

58 Mintzberg, 1992, S. 245

59 Die Landkarte ist nicht das Gebiet” stammt von Alfred Korzybski und beschreibt, dass
Menschen nicht auf die Realitat, sondern auf deren Abbildung reagieren und sich jeder Mensch
im Modell seiner Welt bewegt - weshalb Kommunikation leichter fallt, wenn die
Kommunizierenden sich dessen bewusst sind.
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and perspections.“60 Wenn aus der Perspektive einer Fihrungskraft das System
Jauft, dann gibt es keine Veranlassung etwas zu veréandern: If it works, don‘t fix
it.

Auch eine Krise wird beispielsweise keine Handlungen des Managements
hervorbringen, wenn diese nicht wahrgenommen wird oder wenn
unterschiedliche Wahrnehmungen dariber bestehen, was eigentlich gerade
passiert oder ob Uberhaupt etwas Relevantes in der Umwelt passiert, worauf
reagiert werden muss. Die Wahrnehmung einer krisenhaften Situation in einer
Organisation ist ,Ergebnis von individuellen oder kollektiven Wahrnehmungs-
und Bewusstseinsprozessen“! und damit kein statischer Zustand, der, einmal
erreicht, die Alarmglocken schrillen lasst und sofortige Aktivitaten des
Managements nach sich zieht. Belegt ist, dass ,mittelstandisch gepragte
GroBunternehmen latente Krisen schwer erkennen und existenzbedrohenden
Situationen nicht rechtzeitig entgegenwirken.“62

William Starbuck fasst diesen Umstand treffend zusammen:

»o0me people see potential crises arising and others do not; some understand
technological and social changes and others do not. What people can see,
predict, and understand depends on their cognitive structures - by which we
mean logically integrated and mutually reinforced systems of beliefs and values.
Cognitive structures manifest themselves in perpetual frameworks,
expectations, world views, plans, goals, sagas, stories, myths, rituals, symbols,
jokes, and jargon.“63 Es ist daher Uberlebenswichtig fir Organisationen, latente
Krisen wahrzunehmen. Wenn eine latente Krise erst einmal manifest geworden
ist und zu einer existenziellen Finanzkrise gefuhrt hat, ist es meist zu spéat:
,Das Ausbleiben der fur die Weiterexistenz notwendigen Zahlungen ist fast

immer der letzte Grund, warum Organisationen ,sterben’. Aber oft ist dies nur

60 Starbuck, William H.: To Avoid Organizational Crises, Unlearn. Organizational dynamics,
Spring 1984, Periodicals Division, American Management Association, S. 59

61 Staehle, W.H., 1994, S.853
62 \Welsch, Christina, 2005, Geleitwort S. V

63 Nystrom, Paul C. und Starbuck, William H., 1984, S. 53
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die mittelbare Folge davon, dass sie den Anforderungen anderer,

Uberlebenswichtiger Systeme nicht gerecht geworden sind.“64

Um neben der Aufrechterhaltung des Status Quo einen tiefgreifenden Wandel in
Organisationen einleiten zu kénnen, muss also ein grundlegendes
gemeinsames Versténdnis von der Situation, in der sich eine Organisation
befindet, unter den Fuhrungskréaften und in der Folge auch unter den
Organisationsmitgliedern vorhanden sein. Die beste externe oder durch eine
Fuhrungskraft angefertigte Analyse nutzt nichts, wenn nur wenige deren
Ergebnisse teilen.85 Allerdings finden wir auch ein Paradoxon vor: einerseits ist
der Mensch nicht als Individuum, sondern als eine Art ,Charaktermaske® in
einer Organisation vorhanden und spielt als ,,Person“6é eine Rolle darin,
andererseits strukturiert die individuelle Wahrnehmung das Handeln dieser
Person. Man kdnnte daher auch sagen, dass erfolgreiches
Veranderungsmanagement bedeutet, die Wahrnehmung der
Organisationsmitglieder (1) besprechbar zu machen, indem eine gemeinsame
Sprache gefunden werden muss, diese (2) zu vereinheitlichen bzw. den
kleinsten gemeinsamen Nenner zu finden, um (3) Gberhaupt erfolgreich
gemeinsame Ziele und Strategien festlegen bzw. umsetzen zu kénnen. Dies
bedeutet dann nichts anderes, als eine Lernende Organisation geschaffen zu
haben, denn organisationales Lernen umfasst die ,,Konstruktion und
Veranderung gemeinsamer Vorstellungen und Annahmen uber die Wirklichkeit®.
Als ,Gebrauchstheorien“ oder ,theories-in-use” werden dabei ,diejenigen
Theorien definiert, aus welchen sich konkrete Handlungen ableiten lassen®7.
Theories-in-use missen nicht explizit sein, sondern sie sind ,das Resultat der
Wechselbeziehungen zwischen individuellen und kollektiv geteilten
Erfahrungen®8. Wichtig ist, dass die vom Individuum favorisierten Themen,

Theorien und das Verhalten erst dann zu favorisierten Themen und Theorien

64 Simon, Fritz B., 2009, S.33

65 vorausgesetzt sei hier eine angestrebte Anderung, die die Organisationsmitglieder einbezieht
66 Fritz B. Simon unterscheidet zwischen Individuum und Person

67 Probst/ Bichel 1994, S. 23 - 24

68 Probst/Blichel, 1994, S. 24
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der Organisation werden kénnen, wenn sie einen Kommunikationsprozess

durchlaufen haben .69

3.8. Phasentheorien fir Veranderungsprozesse

3.8.1. Die Bedeutung von Phasentheorien

Wenn Veranderungen im Rahmen einer Organisationsentwicklung oder auf
anderem Wege geplant werden, sollten idealtypische Verlaufsmodelle zu Rate
gezogen werden, die die Einzelprozesse eines Veranderungsprojektes
beschreiben. Diese Modelle verfolgen das Ziel, Prozesse erstens besser planen

und zweitens besser reflektieren zu kénnen.

3.8.2. Das Phasenmodell nach Lewin

Das klassische Phasenmodell nach Lewin beschreibt Phasen von
Veranderungsprozessen im allgemeinen. In der ersten Phase des unfreezing
werden Einstellungen, Werte und Verhaltensweisen Uberpraft und die
Motivation fur die notwendige Verénderungen hergestellt. In der zweiten Phase,
der Implementierungsphase von Veranderungen (moving), werden die neuen
Verhaltensweisen, Strukturen und Arbeitsablaufe entwickelt, erprobt und
eingefuhrt. In der dritten Phase der Konsolidierung (refreezing) werden die
neuen Regeln und Verhaltensweisen zum festen Bestandteil der Organisation.
Wird erneut eine Veranderung nétig, beginnt der Kreislauf wieder von vorn.
Dieses Modell ist so einfach wie brauchbar, allerdings haftet ihm die
Schwierigkeit der Einordnung von Phasen ex ante an. Ebenfalls nicht erfasst
wird in diesem Modell die Frage nach dem richtigen Zeitpunkt far
Veranderungen, denn wenn der Zeitpunkt unginstig ist bzw. die Organisation
nicht reif fir eine Verdnderung, kann die beste Methode und Vorbereitung ins
Leere laufen bzw. die Verdnderung wird so stark blockiert, dass sie nicht
implementiert werden kann. Das Verdienst von Lewin besteht darin, dass

Veranderung in ihrer Prozesshaftigkeit erfasst und quasi in Zeitlupe dargestellt

69 Auch im Sinne der systemischen Organisationstheorie, wo nur in die Organisation Eingang
findet, was kommuniziert wird.
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wird, wo frihere Modelle nur einen tiefen Einschnitt wahrnahmen. Lewin haben
wir also die Erkenntnis zu verdanken, dass sich Verdnderungen nicht in einem
einzigen Prozess verdichten, sondern in Phasen vonstatten gehen. AuBerdem

dient Lewins Modell als Ausgangspunkt fur die Organisationsentwicklung.

3.8.3. Das Phasenmodell nach Kotter

John P. Kotter fokussiert in seinem Werk ,Chaos. Wandel. Fihrung - Leading
Change*® auf angemessene Schritte, um Wandel herbeizufiihren. Der
Wandlungsbedarf wird bei Kotter durch auBenstehende Berater festgestellt, die
bei den Akteur/innen im Unternehmen ein ,,Geflihl von Dringlichkeit“7° erzeugen
sollen. Es kommt nur darauf an, dass die richtigen Protagonist/innen gefunden
werden, die Leitung Uberzeugt wird und dass diese die ,Dringlichkeit” des
Wandels erkennen und anderen vermitteln kdnnen sowie die anstehenden
Prozesse erfolgreich steuern kénnen. Ein neuer Typ des Topmanagers wird
entworfen, dessen Personlichkeit durch lebenslanges Lernen geprégt ist und
der sich von alten Verkrustungen, einem Kommando-Stil und weiteren den
Fahrungspersonlichkeiten des 20. Jahrhundert zugeschriebenen Eigenschaften
frei gemacht hat.”! Dieses Modell erscheint sehr auf grof3e
Wirtschaftsunternehmen zugeschnitten und geht gleichzeitig von einem
Expertenansatz aus - die Veranderung verkrusteter Strukturen muss seiner
Ansicht nach von AuBen initiiert werden, da selbstgefallige, bisher erfolgreiche
Unternehmen drohende Gefahren nicht sehen und sich auf inren bisherigen

Erfolgen ausruhen.

Eine Bewertung des Modells fiihrt zum Ergebnis, dass die 8 Phasen des
Veranderungsprozesses, die eine Erweiterung von Lewins drei Phasen
darstellen und die Kotter idealtypisch entwickelt, generell ein hilfreiches Modell
fur Veranderungsprozesse sein kdnnen. Dieses Modell kann fur groB3e,

tatsachlich stark verkrustete Wirtschaftsunternehmen sinnvoll sein, die

70 Das englische ,sense of urgency“ beschreibt das Gemeinte besser. Gemeint ist die ,Einsicht
in die Notwendigkeit des Wandels zum frihestmdglichen Zeitpunkt®

71 Kotter, John P., 1997, S. 239 ff.
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hierarchisch gefuhrt werden’2. Fur kleinere Trager im sozialen Bereich weist es
einige Schwéachen auf: Die Grundannahme eines Top-Down hierarchisch
gefuhrten Unternehmens mit einem mindestens autoritdren Fuhrungsstil ist
nicht immer gegeben. Auch werden mit den acht ,Stufen® lediglich Aufgaben
beschrieben, aber keine wirklichen Phasen. Kotter geht davon aus, dass das
Topmanagement erst von der Dringlichkeit der Verdnderungsprojekte Uberzeugt
werden muss und damit impliziert er den Einsatz von externen Beratern, die
nach dem Expertenansatz vorgehen . Auch Uberschétzt Kotter die Planbarkeit
von Verénderungsprozessen und unterschéatzt emergente Phdnomene. Kotters
Stufenmodell liegt die Annahme einer hohen Steuerbarkeit zugrunde, das
Auftreten méglicher ,performance gaps‘73 und Aspekte wie Organisationskultur
und Blockaden werden einfach durch starke Fuhrungspersonlichkeiten und
deren Motivationskraft weggeredet. Motivation fur Wandel wird Gber drohende
finanzielle Verluste, den Verlust des Arbeitsplatzes bzw. den Niedergang der

Organisation erzeugt und z.B. nicht Uber eine erhéhte Mitarbeiterzufriedenheit.

3.9. Modelle fiir die Unternehmensentwicklung im Zeitablauf

3.9.1. Systematisierung der Modelle

Klaus Turks ,Trend Report zu neueren Entwicklungen in der
Organisationsforschung ist das erste in der deutschsprachigen Literatur zu
findende Werk, in dem Modelle der Unternehmensentwicklung im Zeitablauf
gegenulbergestellt und bewertet werden. Tiirk identifiziert Grundmodelle sowie
differenzierte Ausformungen der Grundmodelle fir ,Veranderung von
Organisationen im Zeitablauf“. Die drei von Turk identifizierten Grundmodelle
sind

(1) Entwicklungsmodelle

(2) Selektionsmodelle und

(3) Lernmodelle.

72 Aber auch hier stellt sich die Frage, was man denn tun kann, wenn das Unternehmen nicht
bereit ist, Verdnderungen einzuleiten.

73 Mit ,performance gap“ werden die Unterschiede zwischen gewlinschten und tatséchlichen
Ergebnissen bezeichnet. Dieses Phdnomen ist nur erklarbar, wenn man mentale Modelle in die
Analyse einbezieht. Der Begriff geht auf Gregory Bateson zurtick.
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Tuarks Einteilung ist sehr genau und trennscharf und sein Verdienst besteht
darin, Licht ins Dunkel des Dschungels der mannigfaltigen Modelle gebracht
und sie damit vergleichbar gemacht zu haben. Allerdings weist das Modell auch
Schwéchen auf. Die Trennlinien sind teilweise in der Realitat so nicht
vorhanden - integrierte Modelle, die Elemente aller drei Turkschen Modelle
enthalten, sind nicht nur denkbar, sondern existieren bereits74. Tlurks
Auffassung, dass jede Feststellung von idealtypischen Phasen in der
Entwicklung per se deterministisch ist und den normativen Fortschrittsgedanken
enthielte, wird hier nicht geteilt. Betrachtet man die Unternehmensentwicklung
aus systemischer Sicht, muss ganz klar gesagt werden, dass die Entwicklung
eines Unternehmens weder komplett determiniert ist (sonst brauchte man keine
Manager) noch jedeR ManagerIn in voluntaristischer Manier die Organisation
zu einer lernenden machen kann, denn dann kénnte jede Organisation jederzeit
alles erreichen’>. Daher ist nur eine dialektische Wechselbeziehung zwischen
dem ,freien Willen“ und einer fatalistischen Sichtweise denkbar. Die sich daraus
ergebende Fragestellung, die die groBtmdgliche Praxisrelevanz aufweist’®, ist
demzufolge: Wie viel kann wer in welcher konkreten Lage tun, in welchem
Rahmen bewegt man sich, wo sind die Grenzen der Machbarkeit, wo die
Chancen und welcher Modelle bedient man sich im Einzelfall? Niklas Luhmann
formuliert die Frage folgendermaBen: ,Auch gibt es selbstverstandlich keine
Organisation, die nicht auf engste Weise mit wenig Spielraum von ihrer Umwelt,
z.B. von ihrem Markt oder von ihren Finanzquellen abhinge. Aber auch dann
bleibt immer noch die Frage, was sie angesichts solcher Anhangigkeiten tun
kann. Oder anders: wie sie in die Abhangigkeiten von ihrer Umwelt und in die
Abhéngigkeiten von ihrer eigenen Vergangenheit Freiheiten, Alternativen,
Dispositionsspielrdume hineinkonstruieren kann“’7. Die Ambivalenz zwischen
dem, was an einer bestimmten Stelle erreichbar ist und dem, was man

erreichen mdchte, wird immer bestehen bleiben. Mit Dilemmata zu leben und

74 vgl. Rissbacher, Clemens. 2007
75 Wenn sie nur die Grundséatze des Organisationalen Lernens befolgt.
76 parallel zu Modellen sozialen und gesellschaftlichen Wandels

77 Luhmann, Niklas, 2006, S. 8
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trotzdem handlungsfahig zu sein, ist eine der gréBten gegenwartigen

Herausforderungen fir Organisationen Gberhaupt’s.

Alle der im folgenden vorgestellten - in Anlehnung an Turks Systematisierung
beschriebenen - Modelle sind aus bestimmten Perspektiven sinnvoll. Diejenigen
Modelle, die eine besondere Relevanz im Kontext dieser Arbeit aufweisen, sind

ausfuhrlicher beschrieben worden.

3.9.1.1. Entwicklungsmodelle

»entwicklungsmodelle gehen von immanenten Triebkréaften der Veranderung in
einem System aus. Sie unterstellen eine endogene Dynamik...zu denken ist hier
an Vorstellungen von ,Reifung’, an Lebenszyklusmodelle oder auch an Modelle,

wie sie im historischen Materialismus...vorliegen.“7?

Lebenszyklusmodelle sind eine Form von Entwicklungsmodellen. Sie
implizieren, dass Unternehmen in ihrer Entwicklung idealtyptische Verlaufe
nehmen. Anhand vorgegebener Phasen wird ein Muster erstellt, wobei jeder
Phase typische Phanomene zugeordnet werden kbnnen. Phasenmodelle, wie
sie hier vorgestellt werden, bieten eine mogliche Anndherung an Wandel.
Rissbacher stellt fest: ,Das Potential von Lebenszyklusmodellen liegt darin,
dass Muster von Unternehmensentwicklungen prognostiziert werden kénnen
und das Management fur potentielle Herausforderungen sensibilisiert wird und
frihzeitig reagieren kann.“ 8 Damit liegt der Vorteil von Zyklusmodellen in
Verbindung mit Modellen der Phasen von Verdnderungsprozessen fur die
Analyse und den Wandel von Organisationen darin, dass - naturlich
eingeschrankt - zuklnftige Entwicklungen erahnt und entsprechend geplant
werden kann. Die Modelle geben Praktikern Deutungsmuster fur vergangene
und mdgliche zukinftige Entwicklungen ihrer Organisation an die Hand und

reduzieren Komplexitat. Sie erflllen das menschliche Bedurfnis, Phasen

78 Zum Management von Dilemmata siehe Kuhl, Stefan, 2006
79 Turk, Klaus, 1989, S.57

80 Rissbacher, Clemens, 2007, S. 17
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einzuteilen, Entwicklungen und Dynamiken zu qualifizieren und damit den
Dingen einen Sinn und eine Bedeutung zu verleihen - auch wenn diese
Bedeutung nur in der Wahrnehmung des Beobachtenden besteht, so bestimmt
sie doch das Handeln im Sinne einer Handlungstheorie. Da sie bestimmte
Phasen der Entwicklung im Zeitverlauf anhand auftretender typischer Phdnome
modellhaft beschreiben, flillen sie die Liicke zwischen den Phasen von
Veranderungsprozessen und der Frage, zu welchem Zeitpunkt welche
Veranderung ansteht, den inhaltlichen Voraussetzungen und der
Erfolgswahrscheinlichkeit angestrebter (oder auch blockierter) Verédnderungen.
Gleichzeitig liefern sie einen Schlussel fur das Verstandnis von Krisen und
deren Uberwindung als Ubergangskrisen in eine neue Phase, fir die Deutung
von Tréagheit und Widerstand in Organisationen und erleichtern damit das
Versténdnis der Differenz zwischen dem Einsehen der Notwendigkeit und dem
»-Nicht-Wollen-Kénnen“ vieler Organisationen in Bezug auf Veranderungen.
Auch bildet eine Phasenanalyse einen wichtigen Baustein der Feststellung der
Wandlungsfahigkeit®' einer Organisation. Entwicklungsmodelle missen nicht im
Widerspruch zu Lernmodellen stehen. Glasl z.B. benennt in seinem
Phasenmodell das organisationale Lernen als Bestandteil der

Integrationsphase, wie auch andere Zyklusmodelle.

Auch die Annahme der begrenzten Steuerbarkeit von Organisationen steht
nicht im Widerspruch zu Entwicklungsmodellen. Glasls Modell, aber auch z.B.

Mintzberg sehen die Entwicklung nicht deterministisch.

3.9.1.2. Selektionsmodelle

»oelektionsmodelle sind System-Umwelt-Modelle, also Modelle einer exogenen
Dynamik, wobei die Umwelt selegiert...gemaB einem Bewahrungskriterium...
Veranderungen werden zwar im System produziert im Sinne von Variationen,
aber externe Krafte, z.B. Konkurrenz, bewirken eine Auswahl, die Selektion,
insbesondere die Auswahl schlecht adaptierter Systeme... Selektionsmodelle

machen keine Aussagen Uber eine Richtung oder eine Rationalitat von

81 Wandlungsféhigkeit nach Kruger wird in Kapitel xxx genauer definiert.
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Selektionen.... Umweltereignisse werden nicht als Ursachen fur
Systemereignisse gesehen, sondern die Umwelt setzt
Bedingungen, ,constraints’ ... die Organisation ,schwingt sich* auf solche

Umweltbedingungen ,ein‘, 2.

Selektionsmodelle bieten - unabhéngig von ihrer Grundannahme des ,Survival
of the fittest” - aber auch einige Vorteile im Hinblick auf Verdnderungsprojekte:
Es wird moglich, &hnlich wie in Lebenszyklusmodellen, Organisationen durch
Feststellung einiger Kriterien in eine ,Population® einzuordnen und somit
Uberlebenschancen aus der Perspektive der Umwelt zu betrachten, was ein
wichtiges Korrektiv fur die Binnensicht der Akteur/innen sein kann. Daraus
folgend kénnte man typische Dynamiken in bestimmten ,Populationen® von
Organisationen ausmachen, die sich dem ,,Gang der Ereignisse in anderen
Branchen® widersetzen - eine mogliche Komponente der Schwierigkeiten vieler
Organisationen z.B. im Sozialbereich, sich auf neue Rahmenbedingungen

einzustellen.

3.9.1.3. Lernmodelle

.Lernmodelle arbeiten weder mit Vorstellungen einer genetisch-historischen
Kausalitat, noch sind sie bloBe Constraints-Modelle konzipiert, sondern sie sind
Theorien einer epigenetischen Optimierung...Lernmodelle setzen damit...bei
interner Effizienz (an)...die Umwelt erscheint hier weder im Sinne kausaler
Ereignisse, noch im Sinne von ,constraints’, sondern im Sinne eines internen
Modells, das das System von seiner Umwelt hat.“83 Damit sind Lernmodelle
auch im Zusammenhang mit Wirklichkeitskonstruktionen und mentalen

Modellen zu sehen.

Organisationales Lernen ist kein direkter Steuerungsmechanismus. Die

Schaffung einer Lernenden Organisation bzw. die Verankerung

82 Turk, Klaus, 1989, S.56

83 T{irk, Klaus, 1989, S.57/58
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organisationalen Lernens®4 in einer Organisation gelten als Ziele von geplanten
Entwicklungsprozessen. Ergebnis eines solchen Prozesses kénnte z.B. die ,self
designing organization“8 von William Starbuck sein, die durch ,continuous
remodeling® sich immer wieder selbst neu erschafft, in der Manager nicht nur in
Zelten statt in Palasten leben, sondern in der diese Zelte auf den beiden Enden
des Balkens einer Wippe aufgestelltéé sind. Diese Metapher verdeutlicht nicht
nur, dass anstelle von Sicherheiten Provisorien treten missen, sondern auch,
dass es nicht um ein zu erreichbares Endziel gehen kann, sondern nur um die
Balance zwischen verschiedenen Polen: Wie im Rahmen eines ,dynamic
equilibrium®, also einer immer wieder neu zu erringenden Ausgeglichenheit,
Uberhaupt angemessenes Managerhandeln méglich ist, beschreibt Starbuck:
“A self-designing organization can reach a dynamic equilibrium through the non-
rational proliferation, the redundancy and improvisation of processes; and these
proliferating processes, as they collide, contradict and interact, produce

organizational wisdom.”8”

Lernen kann beschrieben werden als ,Verdnderungen dessen, was ein
Organismus als Reaktion auf ein gegebenes Signal tut“e8. Dass Veranderung
und Entwicklung untrennbar mit Lernen verknupft sind und somit Theorien Uber
Veranderungen mit Theorien Uber Lernen, hat Gregory Bateson explizit
benannt: ,Das Wesen des Lernens ... ist ... Veranderung“®® ,Der ,wiederholbare
Kontext' liefert die Voraussetzung daftr, ,Lernen als Veranderung‘ zu definieren.
Damit Iasst sich Lernen im Handlungsmodell als ,Verdnderung der Erfahrungs-
und Verhaltenseinheiten in Bezug auf einen Kontext’ beschreiben. Dabei
kdénnen sich sowohl die Erfahrungs- und Verhaltenseinheiten bei gleichem

Kontext verandern, als auch der Kontext gewechselt werden.“0.

84 Das ,wissensbasierte Management® ist die modernste Form der Weiterentwicklung der
Begrifflichkeiten. Es bedeutet, dass Wissen und Lernen vom Management als Basis des Erfolgs
der Organisation angesehen werden missen und dies im Management-Handeln entsprechend
berlcksichtigt wird.

85 Hedberg, L.T., Nystrom, Paul C. and Starbuck, William H., 1976, volume 21, S. 41-65.
86 ebd.

87 Hedberg, L.T., Nystrom, Paul C. and Starbuck, William H., 1976, S. 63

88 ebd., S.50

89 Bateson 1982, S. 64

9 Ziegler, Siegfried, 2006, S. 50
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Dabei geht nicht nur um Lernen und Reflektieren eigenen Handelns und
eigener Gebundenheit an Kultur, sondern auch um Verlernen (,unlearn®).
Hintergrund dessen ist, dass ein Lernprozess nur erfolgreich sein kann, wenn
die alte, ungeeignete Wirklichkeitskonstruktion wirksam ,ausradiert“ wurde,
damit Platz fir eine neue ist. ,Das vielleicht prégendste Kennzeichen
organisationalen Lernens ist, dass der wichtigste Bestandteil des
Lernprozesses im Verlernen besteht. Bevor neue Verhaltensweisen,
Kommunikationsweisen und Formen der Zusammenarbeit aufgebaut werden
kdnnen, mussen alte, zum Teil Uber Jahre hinweg gefestigte Handlungsmuster
und Einstellungen abgebaut werden...v. a. in der... taglichen Arbeit konkurriert
das Gelernte immer wieder mit den alten, unerwiinschten Mustern.“? Um eine
Situation anders als zuvor bewerten zu kdnnen, muss der Kontext umdefiniert
werden. Um diesen Schritt des ,,Reframing“?2 zu vollziehen, ist es notwendig,

die Dysfunktionalitat des alten ,Frame® zu erkennen und alte Muster abzulegen.

Als lernende Organisation versteht man eine ,sich kontinuierlich veréndernde
Organisation. Sie unterstitzt Individuen, Gruppen und die Organisation als
Ganzes in einem standigen Verbesserungsprozess... Das ... organisationale
Lernen ist als aktive Auseinandersetzung mit dem je spezifischen Umfeld darauf
ausgerichtet, das kollektive Wissens- und Verhaltensrepertoire standig zu
verbessern, um eine Steigerung der organisationalen Effizienz zu bewirken.“93
Individuelles Wissen und Fahigkeiten werden institutionalisiert, d.h. fur die
Organisation nutzbar gemacht, wahrend die Wissensbasis der Organisation
allen Mitgliedern zur Verfliigung gestellt werden kann. Lernmodelle sind
gegenwartig zahlreich und gelten als das moderne Modell der Entwicklung von
Organisationen, allerdings mehrt sich auch die Kritik an diesem Ansatz.
Insbesondere kann es kein Generalrezept dafur geben, wie Unternehmen
tatséchlich lernen kénnen, und in der Praxis werden gescheiterte Versuche,

organisationales Lernen zu implementieren, vermehrt beobachtet und

91 Ameln, Falko von und Kramer, Josef, S. 17

92 Reframing bedeutet, die Bewertung einer Situation zu andern, indem der Kontext bzw. die
Perspektive geéndert wird.

98 Wanke, Hans Jirgen: Handout zur &. Prasenzeinheit ,Organisation und Management®, S.44
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analysiert.®4 Der Lernaspekt als ergdnzender Aspekt kann bei der Entwicklung
von Organisationen helfen. Vorteil an dieser Perspektive ist, dass ein schwer zu
fassender und zu beschreibender Prozess, namlich die Weiterentwicklung von

Organisationen durch Lernen, analysiert und geplant werden kann.

Die Verbindung zwischen Lernen und Veranderung, die Bateson feststellt, ist
allgegenwartig, daher ist Lernen allen Modellen von Veranderung inharent - das
Verdienst der Theorie der Lernenden Organisation ist daher, dass die

Veranderungen aus der Perspektive des Lernens betrachtet werden.

4. Das Phasenmodell nach Glasl/ Lievegoed

4.1. Bedeutung des Modells

Die dynamische Unternehmensentwicklung von Glasl/Lievegoed soll aufgrund
seiner Relevanz des hier behandelten Gegenstandes etwas ausfihrlicher
betrachtet werden. Die hohe Praxistauglichkeit dieses Modells zeigt sich darin,
dass es sowohl fur For-Profit- als auch Non-Profit-Organisationen sehr
zutreffend erscheint. Das Modell kennt folgende Entwicklungsphasen: die
Pionierphase, die Differenzierungsphase, die Integrationsphase sowie die
Assoziationsphase; letztere wurde spater als die drei ersten Phasen dem
Modell hinzugefugt. Besonderes Augenmerk soll hier auf die Darstellung der

Pionierphase und deren Krise gelegt werden.

4. Assoziationsphase

Kern-
aufgabe

| Machilocke? |

3. Integrationsphase y —

| Unweltprobleme

1. Pionierphase

Tmpulsieren einer
informellen Organi
rund um Personen

Systemtransparenz 4.

Kern- Rand-
aufgabe problem:

Abb. 2: Das Phasenmodell nach Glasl/Lievegoed

94 siehe Kihl, Stefan, 2000, S. 152 ff.
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Die Phasen sind idealtypisch und haben Modellcharakter, dennoch gibt es
verschiedene Grundannahmen bei der Anwendung des Modells. Hierzu
gehoéren zum einen die Annahme einer relativen Reinheit im Auftreten der
Phasen sowie die Pramisse, dass es prinzipiell nicht mdglich ist, eine oder
mehrere Phasen zu Uberspringen. Allerdings ist es méglich, ,dass sich in einem
komplexen Unternehmen einzelne Teilbereiche in verschiedenen Phasen
befinden®.?5> Dadurch kénnen Interessengegensétze von verschiedenen
organisationalen Einheiten bedingt sein: ,Der organisatorische Status ist auch
zwischen organisatorischen Einheiten eine Quelle von Interessengegensatzen,
wie sich anhand innovativer Projekte zeigen lasst: schlagt eine Einheit ein
Erfolg versprechendes, innovatives Projekt vor, das ihre Position innerhalb der
Organisation starken wirde, kann eine andere organisatorische Einheit durch
mangelnde Zusammenarbeit das Projekt zum Scheitern bringen. Dadurch kann
sie ihre eigene Machtposition erhalten.“6 Gleichwohl Jost dies aus einer
spieltheoretischen Perspektive®” betrachtet, ist auch das Bestreben einer
Einheit, einen Phasenwechsel zu vollziehen und das Beharren des
Gesamtsystems auf dem Status Quo mit dem Deutungsmuster einer
Organisation, deren Untereinheiten sich in verschiedenen Phasen befinden,
erklarbar. Auch das aus dem Systemischen kommende ,Rekursivitatsprinzip®,
welches besagt, dass ,das lebensfahige Subsystem eine strukturelle Kopie des

lebensfahigen Gesamtsystems ist“8, stiitzt diese Aussage.

Wesentlich fur das Modell ist auch die Annahme von konstituierenden
Wesenselementen, die das komplexe Gesamtsystem einer Organisation in
einzelne Bereiche einteilt, wobei zwischen dem Innensystem und dem Umfeld
von Organisationen unterschieden wird. Jedem Bereich sind schlieBlich
operationalisierte Kriterien zugeordnet. Die identifizierten sieben
~Wesenselemente“ sind 1. Identitat, 2. Policy, Strategie, Programme, 3.

Struktur, 4. Menschen, Gruppen, Klima, 5. Einzelfunktionen, Organe, 6.

9 Glasl, 1996, S. 161
9% Jost, Peter-J., 1998, S. 31

97 ...die in diesem Zusammenhang berechtigt ist. Leider kdnnen spieltheoretische Anséatze im
Rahmen dieser Arbeit aus Kapazitatsgriinden keine Berlcksichtigung finden.

98 Kolhoff, Ludger, Studienbrief 2-020-1202, S.5
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Prozesse, Abldufe und 7. Physische Mittel. Die sieben Elemente werden
wiederum drei Subsystemen zugeordnet (technisch-instrumentelles Subsystem,

soziales Subsystem und kulturelles Subsystem).

4.2. Die Pionierphase

Ein Unternehmen in der Pionierphase lasst sich folgendermaBen
charakterisieren: "Das dominante, die anderen Faktoren ordnende Subsystem
ist hier die Person des Pionier-Unternehmers oder der Unternehmerin. Sie
ergreift die Initiative im Wirtschaftsleben. Sie findet eine schdpferische
Unternehmensantwort auf ein von ihr erkanntes Verbraucherbedurfnis in der
Gesellschaft. Die Werte und Ziele der Pioniere, ihre Lebensstellung, ihre
Arbeitsgewohnheiten, ihre ldeen und Denkweisen pragen die Kultur eines
Pionierunternehmens. Man kann sagen, dass zuerst von der Frau oder dem
Mann an der Spitze ein Ideen- und Wertesystem gelebt wird und viel weniger
klare Strukturen oder Ablaufe geschaffen werden...Die Organisation des
Betriebes, den eine Pionierpersdnlichkeit braucht, um ....(ein Produkt oder eine
Dienstleistung) zu verwirklichen, ist personenbezogen und so einfach wie
moglich. Pioniere suchen Menschen, die ihnen zusagen und die mit ihnen
improvisierend die Arbeit bewdltigen. Damit haben sie einen geschmeidigen,
wendigen und besonderes effizienten Betrieb, der mit Erfolg operieren kann,

solange der dominante Faktor, der Unternehmer selbst, integrierend wirkt."99

Als weitere charakteristische Merkmale werden der autokratische Fluhrungsstil,
die direkte Kommunikation, ein personenbezogener Organisationsstil, die
Improvisation als vorherrschender Arbeitsstil, ein Gruppenverstandnis der
Organisationsmitglieder &hnlich dem einer Familie bzw. einer verschworenen
Aktionsgemeinschaft, hohe Kundenbindung und das Arbeiten von Auftrag zu
Auftrag sowie kaum institutionalisierte Aufbau- und Ablaufstrukturen genannt.
Ziele und Leitsatze werden durch das Prinzip des ,Vorlebens* als implizit und

intuitiv beschrieben, es herrscht ein hohes Mass an Informalitat, das Prinzip

% Glasl, 1996, S.39
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»alle machen alles® wird Arbeitsteilung und geregelten Zustandigkeiten

gegenuber bevorzugt.

Die Vorteile einer solchen Organisation sind daher, um nur einige zu nennen,
Flexibilitat, Dienstbereitschaft, hohe Motivation und Mitarbeiterbindung, als
negativ benennt Glasl, dass sich alles um die Personen der Pioniere herum
baut, die dadurch unentbehrlich sind. Wichtig ist also, dass eine Flexibilisierung
und das ,Auftauen® verkrusteter Strukturen bei einer solchen Organisation nicht
das Ziel sein kdnnen, sondern eher eine gewisse ,Burokratisierung“ oder,
anders ausgedruckt, eine Professionalisierung und Konsolidierung sowie das
Schaffen von mehr Sicherheit und Strukturen, die nicht mehr von

Einzelpersonen abh&ngen und um diese herum gebaut sind.

In der Aufbruchsphase einer Organisation ist ein derartiges Modell funktional,

mit der Anderung von innerem und duBerem Rahmen wird das Modell

dysfunktional, die Organisation geréat in die Krise: ,Das Pionierunternehmen

kommt mit groBer Wahrscheinlichkeit an seine Grenze,

- wenn die Umwelt generell stark in Bewegung ist und das ,Weltbild‘ der

Pioniere fur diese Veranderungen keine neuen Begriffe mehr kennt ...

- wenn sich das Marktvolumen vergrdBert, so dass persénliche

Kundenbindungen nicht mehr méglich sind...

-wo gr6Bere soziale Verschiebungen stattfinden, wenn z.B. Menschen ... in das
Unternehmen kommen, die andere Auffassungen von Fihrung und

Eigenverantwortung ...haben®100

Mit der Zunahme von Komplexitat in Unternehmen und Umwelt sowie
wachsender Mitarbeiterzahl und veranderten Marktbedingungen greifen die
alten Konzepte immer weniger, ,Symptome einer Krisensituation kénnen
vielfaltig sein:

- der Gewinn nimmt ab,

« in der FUhrung zeigen sich heiBe... oder kalte...Konflikte,

100 | jevegoed, B., 1996, S. 51
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- die Klagen der Kunden nehmen zu und werden nicht befriedigend
beantwortet,

- Schlagkraft und Flexibilitdt nehmen ab,

« die Kommunikation ist gestort, jeder klagt dariiber, von anderen nicht
genugend informiert zu werden

- die Motivation sinkt an allen Stellen betréachtlich.“101

Ebenso werden der ,generelle Verlust der ...Ubersicht,...Unwirksamkeit der
Flahrung, die ganz auf direkter Wahrnehmung abgestutzt ist“ sowie die ,Flucht
der Pioniere in persénliche ,Hobbybereiche’, in denen sie sich nach wie vor
sicher fuhlen, dadurch Vernachlassigung anderer vitaler...
Unternehmensaufgaben...Kompetenzunklarheiten... Blockaden der
Entscheidungsfahigkeit...Flucht in Bagatellentscheidungen zu tberschaubaren
Dingen...Machtkdmpfe unter den Mitarbeitern....“ als Krisensymptome genannt.
Durch den Verlust der ,intuitiven Systemtransparenz“ sowohl fir die
Flhrungskréafte als auch die Mitarbeiter/innen tritt ein Stillstand ein, der sich
hauptséachlich in einer Fihrungskrise manifestiert. Dieser Zustand wird als

Luberreif‘ charakterisiert.

4.3. Ubergang von der Pionier- in die Differenzierungsphase

Nur durch eine tiefgreifende Veranderung von Fihrung und gesamter
Organisation kann diese Krise bewaltigt werden. Das Unternehmen muss den
Sprung in die néchste Phase, die Differenzierungsphase, durch Einfiihrung
,wissenschaftlicher Unternehmensfihrung“92 meistern, wobei wissenschatftlich
an dieser Stelle in Abgrenzung zum bisher vorherrschenden intuitiven Arbeits-

und Fihrungsstil zu verstehen ist.

Glasl rat, bewusst Schritte zur Kulturverdnderung einzuleiten, nach geeigneten
Personlichkeiten als Vorbilder fiir die neue Ara zu suchen und die

Veranderungsschritte durch symbolische Handlungen erlebbar und glaubwdirdig

101 | jevegoed, B., 1996, S. 51

102 | jevegoed, B. 1996, S.55
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zu gestalten. AuBerdem wird ,phasengerechtes Fihren“193 angeraten: jede
Phase braucht unterschiedliche Management-Philosophien und Akteur/innen
des Wandels. ,Mit den Schritten in die Differenzierungsphase werden sie {die
Menschen, d.V.} nun gefordert, auch noch rational zu handeln, zu planen und
zu organisieren, damit eine gewisse Uberschaubarkeit und Lenkbarkeit die

Unternehmensergebnisse steuerbar macht.“104

Der Ubergang von der Pionier- zur Differenzierungsphase braucht einen
burokratischen Fuhrungsstil. Glasl nennt diese Fuhrungstechnik das
saurchbruchorientierte Flihren (management by breakthrough*195, welches auf
Joseph J. Juran zurtickgeht: ,Im wesentlichen besteht diese Technik in einer
konkreten Aktionssequenz, mit deren Hilfe ein Unternehmen zu einer
grundsétzlichen und durchgreifenden Verbesserung seines Produktes, seiner
Stellung im Markt, der inneren Organisation und Fuhrung usw. vorstossen

kann.“106

Das Konzept beinhaltet ,2 wichtige Gruppen von Fuhrungsaktivitaten:
a) Aktionen des Eroberns, des Vorstossens, des Durchbruches und des
Gewinnens von Neuland....

b) Aktionen zur Absicherung des Erreichten, zur Konsolidierung...“107

,Die Konzeption der durchbruch-orientierten Fihrung geht von dem
Grundgedanken aus, dass die Menschen nicht kontinuierlich und in kleinen,
unauffélligen Schritten wesentliche Neuerungen verwirklichen kénnen. Deshalb
empfiehlt sich ein Vorgehen in groBen, dramatischen oder bewusst
dramatisierten Schuben...Juran rét Uberdies, dass die Verantwortung fur die

acht innovativen Aktionsschritte anderen Menschen tbertragen wird als fir die

103 Glasl/Lievegoed, 2004, S. 229
104 Glasl/Lievegoed, 2004, S. 241
105 ebd.: S. 178 ff.

106 ebd.: S.179

107 ebd., S.179
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acht konsolidierenden Schritte, weil es sich dabei um unterschiedlich veranlagte

Menschentypen handele.“108

Ebenso wird angenommen, dass jeder Ubergang durch eine Krise ausgeldst
wird und deren erfolgreiche Bewaltigung die nachste Phase einleitet. Basierend
auf entwicklungspsychologischen Reifemodellen wird auch fur Organisationen
der Begriff der Reife verwendet. Glasl/Lievegoed entwickeln ,Acht Schritte des
Durchbruchs” sowie ,,Acht Schritte stabilisierender MaBnahmen®, in der Praxis
sehr hilfreich sind und auf die bei der Planung konkreter Verdnderungsschritte

zurlickgegriffen wird.

Die Anwendung des Modells impliziert eine vertiefte Analyse der
Wandlungsfahigkeit von Organisationen, die in der Gegenwart allzu oft allein
aus der Wandlungsnotwendigkeit aufgrund von exogenen Faktoren abgeleitet
wird. Eine voluntaristische Haltung nach dem Muster ,Die Organisation muss
wandlungsféhig sein, wenn nur gentigend getan/gelernt/umstrukturiert wird“

kann im Extremfall zu einer absoluten Uberforderung von Leitungen fihren.

,Die ldee der prinzipiellen Machbarkeit feiert Triumphe. Erreichbar ist alles. Man
muss lediglich genau genug wissen, was man erreichen und wie man es
erreichen will.“199 Wenn eine Einordnung in eine bestimmte Phase
vorgenommen wird, ist die Auswahl von Méglichkeiten begrenzt und

realistischer.

44. Vergleich mit dem Modell Mintzbergs

Mintzbergs Modell soll an dieser Stelle vorgestellt werden, da es wichtige
Ergdnzungen beinhaltet. Mintzberg beschreibt idealtypisch vier Phasen:

Die erste Phase ist die der Griindung (formation), danach folgt die Phase der
Entwicklung (development), anschlieBend die Reife (maturity) und zum Schluss

der Untergang (demise).

108 Glasl/Lievegoed, 2004, S.180

109 Rissbacher, Clemens, 2007, S. 8
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Allerdings geht er nicht davon aus, dass die Phasen zwingend in einer
vorgegebenen Abfolge auftreten. Aber auch die praktische Existenz aller
theoretischen Ubergangsméglichkeiten wird von Mintzberg bestritten. Einige

Ubergénge werden aber als wahrscheinlicher angesehen als andere.

Mintzberg beschreibt die Einfachstruktur, die in groBen Teilen mir dem
Organisationsmodell NOM Ubereinstimmt und auch viele Elemente von Glasls
Pionierphase beinhaltet: ,Die Einfachstruktur ist auch insofern die riskanteste
Konfiguration, als sie ganzlich von der Gesundheit und den Launen eines
einzelnen abhéngig ist. Wie alle Konfigurationen, die auf die ihnen
angemessene Situation beschrankt sind, funktioniert auch die Einfachstruktur
gewohnlich recht effektiv. Ihre Flexibilitat passt gut zu einfachen, dynamischen
Umwelten, zu Hostilitat in der Umwelt (zumindest eine Zeitlang) sowie zu
jungen und kleinen Organisationen. Doch das Fehlen einer ausgebauten
Administration macht sich auBerhalb dieser engen Bedingungen nachteilig
bemerkbar. Der organische Status der Einfachstruktur hindert die Organisation
an der Bereitstellung standardisierter Arbeitsprodukte, wie sie von einer
inzwischen stabilisierten Umwelt oder einer groBer gewordenen Organisation
verlangt werden, und die zentralisierte Struktur I&sst die Organisation im
Umgang mit einer komplex gewordenen Umwelt ineffektiv werden. Doch gerade
dann, wenn strukturelle Veranderungen geboten sind, leistet h&ufig die einzige
Person an der Spitze, die dazu befugt wére, Widerstand. Die groBe Starke der
Einfachstruktur - ihre Flexibilitét - gerat der Organisation zum gréBten Nachteil.

Ein groBer Vorteil der Einfachstruktur ist ihr Sendungsbewusstsein.“110

Eine weitere Struktur, die Mintzberg beschreibt, ist die fortgeschrittenste
Struktur, die Adhokratie. Die Adhocracy''! beschreibt eine
Unternehmenskonfiguration, die wie die Einfachstruktur oft bei jungen
Unternehmen auftritt, aber durch hohe Spezialisierungen und einen hohen Grad

an Abstimmung zwischen den Organisationsmitgliedern gekennzeichnet ist.

110 Mintzberg, Henry, 1992, S. 174

111 englischer Originalname
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Mintzberg auBert sich zur ,Pionierphase” und zum ,Pionierunternehmen®: Ein
Pionierunternehmen sieht er dort, wo der ,Unternehmer gleichzeitig Eigentimer
ist“. Pionierunternehmen kennzeichnet Mintzberg wie folgt: ,,Auf diese Weise
entsteht eine Mischstruktur zwischen betrieblicher Adhokratie und

Einfachstruktur, die wir als Pionieradhokratie bezeichnen wollen.“112

Zum Ubergang in die nachste Phase schreibt er in Ubereinstimmung mit Glasl:
»20 wie die Puppe ihren Kokon abwirft und sich in einen Schmetterling
verwandelt, so 16st sich auch die organische Struktur von ihren informellen
Beziehungen und entwickelt sich zu einer Burokratie.“113

Auch die Aussagen bezuglich der Rolle von Pionierpersonlichkeiten decken
sich weitgehend mit denen Glasls: ,Pionierunternehmen erweisen sich
geradezu als Paradebeispiel fur die Einfachstruktur, indem sie fast alle ihrer
Eigenschaften - sowohl die strukturellen als auch die situativen - in einer

deutlich abgegrenzten ,Gestalt’ vereinen.“114

Ergadnzend zu Glasl Ausfihrungen bringt Mintzberg Pionierunternehmen mit
einer dazu passenden, risikoreichen Umwelt in Verbindung:

,Das klassische Pionierunternehmen ist aggressiv und innovativ, standig auf der
Suche nach einer risikoreichen Umwelt, in die sich Blrokratien nicht vorwagen.
Doch zugleich ist das Pionierunternehmen sorgfaltig darauf bedacht, seine
Marktnischen...zu behalten. Mit anderen Worten: Das Pionierunternehmen
sucht sich eine Umwelt, die zugleich dynamisch und einfach ist. In &hnlicher
Weise ist das Pionierunternehmen bemiht, ein unkompliziertes, nicht-
regulatives technisches System zu verwenden...Gewohnlich handelt es sich um
ein kleines Unternehmen, so dass die Struktur organisch bleiben und der
Unternehmer weiterhin Lenkungs- und Kontrollfunktionen austben kann.
Vielfach ist das Pionierunternehmen auch ein junges Unternehmen...Der
Unternehmer ist in aller Regel eine autokratische und zuweilen auch

charismatische Persénlichkeit; typischerweise hat er gerade deswegen eine

112 Mintzberg, Henry, 1992, S. 357
113 Mintzberg, Henry, 1992, S.176

114 Mintzberg, Henry, 1992, S.218
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eigenes Unternehmen gegrundet, weil er die Kontrollen nicht ertragen konnte,
die ihm die Burokratien, in denen er arbeitete, auferlegten. Innerhalb der
Organisation des Pionierunternehmens dreht sich alles um den Unternehmer.
Ihre Ziele sind seine Ziele, ihre Strategie ist Ausdruck seiner Vorstellung von
ihrem Platz in der Welt. Die meisten Unternehmer hassen burokratische
Verfahren - und die damit verbundenen Technostrukturen - als Beeintrachtigung
ihrer Flexibilitat. Inre unberechenbaren Mandver halten die organisatorischen
Strukturen pragmatisch, flexibel und organisch.“115 Damit beschreibt Mintzberg
sehr gut Unternehmen aus der Kreativbranche, aber auch aus dem sozialen
Bereich, der Aspekt der Ablehnung burokratischer Abldufe kommt hinzu, der
bei vielen Pionierunternehmen, die eine politische Geschichte haben, eine Rolle

spielt.

Zu den typischen Problemen in Pionierunternehmen schreibt er:

,Der ,erste Mann‘ an der Spitze kann derart in betriebliche Probleme verwickelt
sein, dass er die strategischen Uberlegungen aus dem Auge verliert.
Umgekehrt mag er von seinen strategischen Mdéglichkeiten so begeistert sein,
dass er die routineméBigeren Vorgénge vernachléassigt und damit letztlich der
gesamten Organisation schadet. Beide Probleme sind in Pionierunternehmen

recht h&ufig.“116

5. Voraussetzungen fir erfolgreichen Wandel
5.1. Das 3-W-Modell Kriigers
5.1.1. Bedeutung des Modells

Nachdem die Phasen von Veranderungsprozessen und die Phasen der
Unternehmensentwicklung im Zeitverlauf beleuchtet wurden, steht nunmehr die
Frage an, welche Voraussetzungen fur einen erfolgreichen Wandel in einer
Organisation gegeben sein missen. Wichtige Voraussetzungen werden durch
die vorgenannten Modelle implizit beschrieben. Eine explizite Darlegung

anstehender Wandlungsvoraussetzungen erganzt nun das theoretische Gerust

115 Mintzberg, Henry, 1992, S. 218

116 Mintzberg, Henry, 1992, S. 219
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rund um die Entwicklung von Unternehmen. Kriger entwickelt ein Modell,
welches Koordinaten des Wandels festlegt und als ,3W-Modell“ bezeichnet
wird. Er legt dadurch in der Praxis Uberprifbare Bedingungen fur erfolgreichen
Wandel fest und bettet somit sein Phasenmodell in einen gréBeren
Theorierahmen ein. Die drei ,W* bezeichnen die Koordinaten Wandlungsbedarf,
Wandlungsbereitschaft und Wandlungsfahigkeit. Diese drei Koordinaten

bewirken in ihrem Zusammenspiel die strategische Erneuerung in einer
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Abb. 3: Das 3-W-Modell nach Kriger

Krigers Modell ist sehr hilfreich bei der Planung und Reflexion von
Veranderungsprozessen. Neben der theoretischen Untermauerung bietet er
z.B. praktische Tests zur Feststellung der Voraussetzungen an. Ein hilfreiches
Werkzeug stellt beispielsweise das ,Excellence in Change-Barometer flr die

Wandlungsfahigkeit einer Organisation oder Organisationseinheit dar.

Um den Bogen zu den hier vorgestellten Entwicklungsmodellen zu schlagen,
muss beachtet werden, dass die Wandlungskoordinaten einer Organisation in
einem gewissen Masse davon abhé&ngen, in welcher Phase der Entwicklung
sich ein Unternehmen befindet. Wie auch Turk bei der Bewertung von
Dynamiken in Unternehmen festgestellt hat, ist es nicht nur wichtig zu wissen,

wie geplanter Wandel vonstatten geht, sondern auch unabdingbar, die
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Prozesse des geplanten Wandels mit denen der Entwicklungsphasen in

Einklang zu bringen.

5.1.2. Wandlungsbedarf

Als Wandlungsbedarf bezeichnet Kriger das ,Ausmaf der sachlich
notwendigen Veradnderungen der Unternehmung, ihrer Teilbereiche und
Mitglieder sowie ihrer externen Kopplungen mit marktlichen, und
auBermarktlichen Anspruchsgruppen... Fur erfolgreichen Wandel muss das
objektiv Notwendige auch subjektiv wahrgenommen werden.“!17 Damit bezieht
Kriger moderne Ansatze mentaler Modelle in sein 3-W-Konzept ein. Der
Wandlungsbedarf wird nach Kriger durch eine ,Analyse der internen wie

externen Situation“118 ermittelt.

5.1.3. Wandlungsbereitschaft

Die zweite Koordinate, die Wandlungsbereitschaft, ,umfasst die auf inneren
Einstellungen sowie auf Nutzenkalkllen beruhende Haltung gegenuber den
Zielen und MaBnahmen des Wandels (Einstellungsakzeptanz) sowie die
Neigung, aktiv am Wandel mitzuwirken (Verhaltensakzeptanz).“11® Diese
Koordinate ist also nicht auf Ebene des Gesamtsystems, sondern der in ihm
wirkenden Personen angesiedelt. Wandlungsbereitschaft ,....ist fir das Gelingen
eines Veranderungsprozesses von entscheidender Bedeutung...Insbesondere
fallen auch die ,bekundete’ und die ,gelebte’ Wandlungsbereitschaft
auseinander. Akzeptanzbarrieren flhren einerseits dazu, dass sich
Wandlungsbedarfe aufbauen, denen nicht entsprochen wird..., und sie bewirken
andererseits, dass ein erheblicher Problemdruck ... nétig ist, um eine

Kurskorrektur vorzunehmen.“120

117 Krager, Wilfried, 2009, S.28
118 Krliger, Wilfried, 2009, S.71
119 Krager, Wilfried, 2009, S.30

120 Krhiger, Wilfried, 2009, S.30
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Das heif3t, mit steigendem Druck erhoht sich die Bereitschaft, etwas zu
verandern. Kriger geht soweit zu behaupten, dass ,ohne Krise kein Wandel“12"
stattfinden kdnne, allerdings betont er auch, dass ,erfolgreiche
Wandlungsmanager122 dieses Muster durchbrechen kdnnen. Kriiger
unterscheidet weiterhin zwischen situationsunabhangiger und
situationsabhangiger Wandlungsbereitschaft, d.h. er stellt eine generelle
Wandlungsbereitschaft einer Person der Bereitschaft, in einer konkreten

Situation eine konkrete Massnahme zu akzeptieren, gegenuber.

5.1.4. Wandlungsfahigkeit

SchlieBlich bedarf es der Wandlungsfahigkeit, um strategische Erneuerung
moglich zu machen. Sie beschreibt ,....die auf geeigneten Beféhigern beruhende
Méoglichkeit eines Einzelnen bzw. einer Organisationseinheit oder der

Unternehmung insgesamt, Wandlungsprozesse erfolgreich durchzufihren.“123

Kruger unterteilt ,organisationale Fahigkeiten® in drei Kategorien und bettet
damit die Wandlungsfahigkeit in ein Set von Fahigkeiten ein: Einerseits besitzt
eine Organisation Basisfahigkeiten flir das Tagesgeschaft (SOP - Standard
Operation Procedures) und andererseits ,Dynamic Capabilities, also
Fahigkeiten far die Weiterentwicklung des Tagesgeschéftes und somit
Wandlungsfahigkeit 1. Ordnung. Wandlungsfahigkeit 1. Ordnung liegt vor, wenn
ein Unternehmen sich reaktiv an Umweltverdnderungen anpassen bzw. proaktiv
eigene Verénderungen durchfihren kann. Aber erst wiederholter Wandel fahrt
zu Einsichten und Erfahrungen, die sich zu einem Muster erfolgreicher
Veranderungsprozesse verdichten lassen, wodurch eine ,Routine des
Wandels* (Verédnderungsstandards) entsteht und somit Wandlungsfahigkeit 2.

Ordnung gegeben ist, die ,kollektive Lern-, Entwicklungs- und

121 Krager, Wilfried, 2009, S.30
122 Krhiger, Wilfried, 2009, S.31

123 Krhger, Wilfried, 2009, S. 32: ,Beféhiger” meint nicht nur Personen, sondern auch
Strukturen, Prozesse und/oder Technologien.
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Innovationsfahigkeiten24 umfasst.?> Diese Fahigkeiten dienen dazu,
»Fahigkeiten 1. Ordnung sowie Basisfahigkeiten zu generieren und zu
verandern® und damit ,Standards zur Veranderung von Standards“126

aufzustellen. Die ,Wandlungsfahigkeit wird zu einer Kernkompetenz“127,

6. Change Management

6.1. Definition und Begriffsbestimmung

Durch veranderte Umweltbedingungen sind Organisationen kaum noch zu
fuhren, indem ein Erfolgsrezept, einmal angewandt, fir die gesamte Dauer der
Existenz Anwendung findet. Daher sind nicht mehr nur fachliche Kenntnisse
noétig, um in Organisationen zu bestehen, sondern es mussen Strategien zur
Anwendung kommen, wie man sich méglichst rasch und flexibel an die sich
schnell veréndernden Rahmenbedingungen anpassen kann, ohne sein

Kernprofil zu verlieren.

Wie man Wandel planen, gestalten, implementieren und optimieren kann, damit
beschéftigt sich das Change Management. Die Gestaltung organisationalen
Wandels durch das Management ist unter den gegenwartigen sich rasch und
tiefgreifend veréandernden Rahmenbedingungen ein fiir das Uberleben
wichtiges Arbeitsfeld, insbesondere auch unter FUhrungs- und
Steuerungsaspekten, geworden: ,Unter Change Management werden alle
MaBnahmen subsumiert, die zur Initiierung und Umsetzung von neuen
Strategien, Strukturen, Systemen und Verhaltensweisen notwendig sind.“128
Das Ziel des Change Managements wird in folgender spezifisch fur soziale
Organisationen aufgestellter Definition deutlich: ,iImmer geht es darum, wie die

Uberlebensféhigkeit von Organisationen so gesichert werden kann, dass die

124 Krager, Wilfried, 2009, S. 32
125 __und damit dem Konzept der Lernenden Organisation mehr oder weniger entspricht.
126 Krhger, Wilfried, 2009, S. 35
127 Krager, Wilfried, 2009, S. 35

128 Al-Ani, A.,Gattermeyer, W., 2001, S.14
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verschiedenen Anspruchsgruppen...moglichst optimal ihre Interessen

befriedigen kénnen.“129

Change Management beschéftigt sich mit Fragen der Gestaltung und der
Moderation von Veranderungsprozessen und wie organisationaler Wandel
generiert wird und umfasst daher die Operationalisierung von Theorien zu
Veranderungsprozessen aus der Sicht des Managements. Change
Management betrifft Verdnderungen auf der Makroebene und bezieht damit alle
Bereiche des Managements mit ein: ,Wenn ... von Ver&dnderungsmanagement
oder Change Management gesprochen wird, meint dies die Planung und
Durchfihrung aller Aktivitaten, welche die betroffenen Fihrungskréfte und
Mitarbeiter auf die zuklnftige Situation vorbereiten und ihnen eine mdglichst
optimale Umsetzung der veranderten Anforderungen ermdglichen.
Veranderungsmanagement konzentriert sich auf die Uberfachliche Seite einer
Veranderung...“130

Doppler/Lauterburg weisen darauf hin, dass Change Management keine
Methode und kein konkretes Instrument ist, sondern ein Sammelbegriff: Change
Management ist ein ,Umgangssprachlich moderner Sammelbegriff fur alles,
was heutzutage an Veranderungen in Organisationen praktiziert wird (nicht

Bezeichnung fur eine bestimmte Veranderungsstrategie)“131.

6.2. Wandel, Change Management und Systemtheorie

Astrid Schreybgg fasst zusammen: ,Wenn man eine Organisation unter
systhemtheoretischen Gesichtspunkten betrachtet, ist es geradezu naiv
anzunehmen, dass sich die Kultur...beliebig verandern lieBe.“132 Die
systemische Sichtweise, in den vorausgegangenen Kapiteln bereits mehrfach

einbezogen, soll an dieser Stelle explizit dargestellt werden und der damit

129 Arnold, U./Maelicke, B., 2008, S.127
130 Stolzenberg, Kerstin/ Heberle, Krischan, 2006, S.5
131 Doppler/Lauterburg, 2005, S. 100

132 Schreydgg, Astrid: Lehrbrief, S.7
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verbundene Paradigmenwechsel fur Wandlungstheorien deutlich gemacht

werden.

Die systemische Sicht bezieht nicht nur ein, wer etwas tut, sondern auch aus
welcher Perspektive es getan wird und welchen Einfluss dies auf den Kontext
hat und vice versa. Durch die Hinzuziehung der Beobachterposition und die
Tatsache, dass die Ruckschlisse aus einer Beobachtung mehr Gber den
Beobachter aussagen als Uber das beobachtete Phanomen ergibt sich eine
analytische Trennschérfe, die Wahrnehmungsdifferenzen wesentlich besser
beschreiben und I6sen kann: ,Unbeobachteter Wandel ist kein Wandel.“133 Fritz
Simon stellt fest, ,Was nicht in die Kommunikation kommt, gibt es in der
Organisation nicht.'34“, obwohl es trotzdem stattfindet. Es kommt also nicht nur
darauf an, was ,passiert”, sondern auch darauf, wie das System reagiert und
wie kollektive Wahrnehmung strukturiert wird (und ob das, was ,passiert, in
den organisationalen Ablauf Eingang findet oder ob es ein singuléres Ereignis
bleibt). Diese Theorie liefert den Schlussel dafir, warum Verédnderungsprozesse
nicht nach dem Maschinenmodell ablaufen. Gabe es immer Einigkeit tiber das,
was getan (oder nicht getan) werden muss, wéren Verédnderungsprozesse ein
Leichtes und Widerstand ware nur aus Interessengegensatzen und einer
diffusen ,,Angst von Veranderung® erklarbar. Die Uneinigkeit Uber Strategien
bzw. das Nichtvorhandensein von Strategien sind nicht nur Ergebnis

unterschiedlicher Interessen, sondern auch unterschiedlicher Wahrnehmungen.

Auch Uberlegungen im Zusammenhang mit der Steuerbarkeit und der
begrenzten Rationalitat von Organisationen spielen flr die Analyse und die
Planung von Veranderungsprozessen einer Organisation eine grof3e Rolle,
insbesondere die (nichtvorhandene) Korrelation zwischen der Intelligenz der
einzelnen Mitglieder einer Organisation und der Systemintelligenz'35. Daraus
ergibt sich wiederum die begrenzt vorhersehbare Dynamik von Interventionen

und Wandlungsprozessen. Auch das Konzept der Interdependenz von

133 Luhmann, Niklas, 2006, S. 333
134 Simon, Fritz B., 2009, S.41

135 Simon, Fritz B., 2006
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Subsystemen, dass also untergeordnete Einheiten einer Organisation vom
Entwicklungstand des gesamten Systems abhangig sind, ist wichtig, da es
Wechselwirkungen zwischen verschiedenen Einheiten einer Organisation -

auch in Bezug auf Veranderungsprozesse - beschreiben kann.

Fritz Simon weist auf folgenden interessanten Aspekt hin: ,Wenn dem auB3en
stehenden Beobachter Uber die Zeit hin Merkmale oder Eigenschaften
lebender/psychischer/sozialer Systeme konstant und dauerhaft erscheinen, so
ist dies immer als Ergebnis eines dynamischen Prozesses zu erkléaren, der aktiv
daflr sorgt, dass sich nichts verandert.“13¢6  Aus systemischer Sicht erfordern
also nicht nur bewusste Prozesse der Entwicklung den Einsatz von Energie,
sondern auch die Aufrechterhaltung eines als negativ bewerteten Status Quo

durch die Dynamiken, die zwischen den verschiedenen Akteur/innen ablaufen.

Die Frage nach den Beziehungen zwischen Organisation und Umwelten ist
gepréagt von der Balance zwischen der Autopoiese von Systemen und
Wechselbeziehungen mit der Systemumwelt. ,Autopoietische Systeme sind
definiert als selbstbezlglich (,selbstrefentiell’) operierende Systeme, die sich
aufgrund des Netzwerkes ihrer internen Prozesse als zusammengesetzte
Einheiten konstituieren und gegen ihre Umwelten abgrenzen.“'37 Das impliziert,
dass Organisationen sich nicht ,automatisch® verandern, wenn in der Umwelt
Veranderungen vor sich gehen und dass der Austausch mit den relevanten
Umwelten eine Reflexionsleistung erfordert. ,Der Organisation stellt sich die
Frage (d.h., die Leitung sollte sich die Frage stellen), ob sie in ihrer
Kommunikation (bei ihren Entscheidungen) ,viable‘ Unterscheidungen
gebraucht und nicht etwa fiir das Uberleben relevante Umwelten ,wegdenkt“138,
Rahmenbedingungen determinieren also nicht die Reaktion einer Organisation.
Es gibt verschiedene Mdéglichkeiten, auf sich &ndernde Umwelten zu reagieren.
»ES ist nicht die Umwelt als solche, die zahlt, sondern die Fahigkeit der

Organisation, mit dieser Umwelt umzugehen - sie vorherzusagen, sie zu

136 Simon, Fritz B., 2008, S. 114
187 Simon, Fritz B., 2009, S.24

138 Simon, Fritz B., 2009, S.60
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verstehen, ihrer Diversitat Rechnung zu tragen und sich ihren Veranderungen
rasch anzupassen.“13? Simon weist darauf hin, dass die
,Uberlebenseinheit...immer die Einheit aus System und relevanten
Umwelten“140 ist, d.h. dass erstens nicht jede Veranderung der Umwelt fir jede
Organisation relevant ist und dass zweitens immer wieder neu entschieden
werden muss, ob einer Verénderung in der Umwelt eine Veranderung im

Unternehmen folgen muss.

Die Systemtheorie beschreibt zudem das Streben von Organisationen nach
Stabilitat, da ihr erstes Ziel ist, sich selbst zu erhalten. Veranderungen kénnen
so als Bedrohung wahrgenommen werden, egal, was und wie verandert werden

soll: ,Change is resisted only because it is change®41.

In Bezug auf Leitungshandeln bedeutet dies, dass Interventionen in
Organisationen begrenzt sind. Das Ergebnis durch ,Perturbationen'42“ oder
Hrritationen” getétigter Interventionen ist nur zu einem gewissen Grad
vorhersehbar. Dies alles flhrt dazu, dass die Rolle von Leitung sich wandelt
und die Verantwortung, die Leitungskréafte haben, weit tber fachliche

Gegebenheiten hinausreicht.

Das System Organisation setzt sich aus verschiedenen Subsystemen

zusammen. Glasl beschreibt z.B. drei Subsysteme, die sieben

;Wesenselemente“ enthalten, die z.B. ein hilfreiches Raster fir die

Beschreibung und Analyse eine Organisation sein kénnen:

- technisch-instrumentelles Subsystem (Ablaufe, Prozesse; physisch-materielle
Mittel)

« kulturelles Subsystem (ldentitat; Strategie, Policy, Programme) und

139 Mintzberg, Henry, 1992, S. 187
140 Simon, Fritz B., 2009, S. 102
141 King, Nigel und Anderson, 1995, S. 168

142 Pertubationen sind Stérungen bestehender Wirklichkeitsbilder. Nach Kolhoff: Ziele, Modelle
und Methoden der OE, S.17
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- soziales Subsystem (Struktur der Aufbauorganisation; Menschen, Gruppen,

Klima; Einzelfunktionen, Organe)43

Aber auch Struktureinheiten, Niederlassungen, Geschéftsstellen etc. von
Organisationen fungieren als Subsysteme. Diese innerhalb einer Organisation
existierenden Untereinheiten kbnnen auch in Konkurrenz miteinander treten
und ein Eigenleben entwickeln: ,Unterschiede in den Zielen und Interessen
verschiedener organisatorischer Einheiten sind eine direkte Folge des Strebens
nach Eigennutz: Jede organisatorische Einheit ist gepragt durch ihre
individuellen bzw. korporativen Praferenzen und Interessen. Sie versucht, durch
geeignetes Handeln als individueller bzw. korporativer Akteur, diese Interessen
moglichst gut durchzusetzen. Die Einheit verfolgt bestimmte Ziele und sucht

nach Mitteln, um diese zu realisieren.“144

6.2.1. Organisationsentwicklung
6.2.1.1. Uberblick und Entstehung

Nachdem die Grundlagen des Managements fur Veranderungsprozesse
dargestellt wurden, soll nun eine konkrete Methode geplanten Wandels
vorgestellt werden, um Veranderungen mdéglich zu machen und zu
implementieren, die auch die Organisationskultur entsprechend einbezieht.
»Oorganisationsentwicklung... ist eine Form des geplanten Wandels, bei der
unter Verwendung verhaltenswissenschaftlicher Erkenntnisse...ein
organisatorischer Verdnderungsprozess eingeleitet und unterstitzt wird.“145 Ein
mehrjéhriger, extern moderierter Prozess wird unter Beteiligung der Betroffenen
und Einbeziehung der konkreten Erfahrungen im Arbeitsfeld eingeleitet.
Organisationsentwicklung muss das Mittel der Wahl sein, wenn Organisationen
(noch) nicht aus sich selbst heraus in der Lage sind, Veranderungen adaquat
zu implementieren. Gleichzeitig ist Organisationsentwicklung dann geeignet,

wenn Wandlungsbedarf festgestellt wurde und aus Grunden, die in der Identitat

143 Glasl, Friedrich; Kalcher, Trude u. Piber, Hannes (Hrsg.): Professionelle Prozessberatung S.
73

144 Jost, Peter-J., 1998, S.24

145 Staehle, W.H., 1994, S.867
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und Kultur der Organisation liegen, nur Verfahren méglich sind, die eine
Beteiligung der betroffenen Mitarbeiter/innen erfordern, aber dennoch
Begleitung und Unterstitzung von AuBen nétig machen. Im Gegensatz zum
-Expertenansatz“ haben die Berater/innen in Organisationsentwicklungs-
prozessen keine fertigen Konzepte und nehmen die Betroffenen als Spezialist/
innen in eigener Sache ernst. Die Berater/innen starten einen gemeinsamen
Prozess mit den Beteiligten, wobei sie stark in einer Moderator/innenrolle sind.
Neuere Konzepte modifizieren die Rolle des change agents’6:
»<Oorganisationsentwicklungskonzepte, die in den letzten Jahren entwickelt
wurden, bezeichnet STAEHLE als Modelle der ,Selbstorganisation‘. Hier wird
davon ausgegangen, dass ein organisatorisches System sich nur selbst
verandern kann, und der Berater dabei lediglich die Rolle eines Dialogpartners

spielt.“147

Als wesentliche Merkmale des Organisationsentwicklungsansatzes, Gber die in
der Fachwelt innerhalb der unterschiedlichen Anséatze relative Einigkeit

herrscht, nennt Glasl in Anlehnung an Trebesch folgende:

- ,die individuellen Entwicklungsbedirfnisse werden mit den Zielen und
Strukturen der Organisation integriert

- die Betroffenen gestalten die Verdnderungen aktiv mit

- es geht um bewusstes, methodisches und planméBiges Gestalten und
Steuern des Vorgehens

- Sozialwissenschaften kommen zur Anwendung

- die Effektivitat der Organisation wird gesteigert

- es werden gemeinsame Lernprozesse gestaltet

- die Organisation wird ihrer Umwelt angepasst

- die Problemlésungsféhigkeit der Organisation wird gesteigert

- das Arbeitsleben wird humanisiert

- die Interaktions- und Kommunikationsfahigkeit wird verbessert

146 Change agents werden in der OE die von AuBen kommenden Berater/innen genannt.

147 Schreydgg, Astrid: Lehrbrief
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- die Selbstregulierung der Organisation wird geférdert.“148

Als Ziele der Organisatonsentwicklung gelten klassisch einerseits ,die
Humanisierung der Arbeitswelt“14% und die gleichzeitige ,,Erh6hung'50 der
Leistungsféhigkeit“15! einer Organisation, andererseits erganzend die Erhéhung
der Problemlésekompetenz und die Ermdglichung der
Selbsterneuerungsfahigkeit einer Organisation sowie die humane
Ausgestaltung des Verénderungsprozesses selbst.’®2 Das Ziel, sich zu einer
Lernenden Organisation zu entwickeln bzw. organisationales Lernen zu lernen
oder sich die Grundsatze wissensbasierten Managements in einem solchen
Prozess zu eigen zu machen, spielen verstarkt eine Rolle: ,Das Konzept der
Lernenden Organisation... stellt den Lernbegriff in den Vordergrund der
Betrachtung von Organisationsentwicklungsprozessen.“153

Besonderes Augenmerk legt die Organisationsentwicklung - da sie sich generell
vom Maschinenmodell verabschiedet hat - auf die Tatsache, dass ohne
Veranderungen der Organisationskultur Strukturdnderungen ausgebremst
werden. Dem Kulturwandel muss dabei spezielle Aufmerksamkeit zukommen,
da insbesondere Barrieren und Probleme mit Entwicklungsprozessen bei den
Organisationsmitgliedern Ausléser fur nicht erfolgreiche Anpassung der

Organisation an die Umwelt sein kénnen.

Es gibt verschiedene Anséatze der Organisationsentwicklung'54, die ihre
Urspringe im Human-Relations-Ansatz haben. Verschiedene Modelle und

Methoden gehen einerseits auf die Laboratoriumsmethode, die sich aus der

148 Glasl, Friedrich, 2008, S. 43
149 Gebert, Diether, 1974, S.11 ff., zitiert nach Glasl, 2008, S.44

150 Ob diese beiden Ziele in jedem Fall vereinbar sind, sei dahingestellt. Das Ziel der
Erwirtschaftung von Gewinn - und damit der Ausnutzung der Ressourcen der Mitarbeiter/innen -
oder zumindest so vielen Einnahmen, dass die Organisation tiberleben kann, ist in (fast) jeder
Organisation im Vordergrund, da ja der Zweck der Organisation darin besteht, sich selbst zu
erhalten. Dieses Ziel steht humanistischen Grundsatzen erst einmal im Weg - es kann nur
darum gehen, eine mdglichst optimale Balance zwischen diesen beiden Polen herzustellen.

151 Gebert, Diether, 1974, S.11 ff., zitiert nach Glasl, 2008
152 nach Glasl, F., 2008, S. 44 ff.
153 Kolhoff, Ludger, Studienbrief 2-020-1202, 2. Auflage 2009, S.30

154 Darstellung der Ansatze nach Kolhoff, Ludger, Studienbrief 2-020-1202, 2, 2009, S.20 ff.
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Aktionsforschungsmethode Kurt Lewins entwickelte, sowie aus der Survey-
Feedback-Methode, ,die die Erkenntnisse der Laboratorien auf den realen

Praxiskontext von komplexen Organisationssystemen transferierte“155, zurtick.

6.2.1.2. OE-Prozesse in der Praxis

Organisationsentwicklung ist ein Prozess, der durch die Organisation selbst
angestoBen wird. Die Fuhrung muss der Meinung sein, dass ein tiefgreifender
Wandel ansteht, der von Expert/innen begleitet werden sollte. Auch das Ziel des
Prozesses sollte zumindest in Ansétzen feststehen. Die Wichtigkeit der Leitung
im Organisationsentwicklungsprozess kann gar nicht hoch genug eingeschéatzt
werden: ,Wie wichtig Leitungskrafte und das Top Management flr eine
erfolgreiche OE sind, kann... an den praktischen Erfahrungen von OE-Beratern
deutlich gemacht werden. Es setzt sich die Einschétzung durch, dass der Erfolg
jeglicher Intervention bzw. Verénderungsstrategie im Rahmen einer OE von
dem Einbezug der oberen Hierarchieebene(n), ihrer aktiven Beteiligung und

kontinuierlichen Unterstitzung wéahrend des Prozesses abhangt.“156

Um das Verhéltnis zwischen Change Management und OE zu spezifizieren,

beschreibt Glasl in Bezug auf OE-Prozesse die Aufgaben des Managements:

- ,die notwendigen Rahmenbedingungen fir die Veranderung zu schaffen (vor
allem die Ressourcen bereit zu stellen und grobe Orientierungen zu geben)

- die Steuergruppe zu bilden und zu besetzen

- inhaltliche - auf die Organisation bezogene - Entscheidungen zu treffen...

« den Fortschritt des Veranderungsprojektes zu Uberwachen und fur ein Projekt-

Controlling zu sorgen.“157

Wenn die Bedingungen geschaffen sind und tber die Notwendigkeit des
Prozesses Einigkeit besteht, wird nach geeigneten Ansatzen und

Organisationsentwickler/innen gesucht, die zur Organisation passen und deren

155 Kolhoff, Ludger: Studienbrief 2-020-1202, 2. Auflage 2009, S.20 ff.
156 Ameln, Falko von und Kramer, Josef, 2007, S. 393

157 Glasl, 2008, S. 342
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Arbeitsweise geeignet scheint. Bevor eine Organisation sich in einen
Entwicklungsprozess begibt, ist es nicht unbedingt notwendig, sich tiefgrindig
mit allen Einzelheiten der unterschiedlichen Ansatze zu beschaftigen, sondern
einen groben Uberblick tber die Ziele, Méglichkeiten und Grenzen von
Entwicklungsprozessen zu haben, um unrealistische Erwartungen zu bremsen.
Wichtig ist die Bereitschaft, die Mihen einer Transformation auf sich nehmen zu
wollen. Oftmals entwickeln sich in Richtung der Berater/innen unrealistische
Rettungsfantasien oder es besteht die Gefahr, dass die Fiihrung eine Anderung
will, aber ohne schmerzhafte Prozesse der tiefgreifenden Veranderung von
Kulturen und ohne jeglichen Machtverlust: ,Auch die Reflexion der Angst vor
Machtverlust durch den OE-Prozess gehért in einen geschitzten Coaching-
Raum, denn die bloBe Inanapruchnahme eines externen Beraters durch die
Leitungskraft und erfolgreiche, innovative L6sungsversuche anderer
Organisationsmitglieder auf unteren Hierarchieebenen (z.B. Projektteams)
kdnnen subjektiv als Krankung oder Beschdmung von Fuhrungskréaften

wahrgenommen werden.”

6.2.1.3. Das Modell der Sieben OE-Basisprozesse von Glasl

Friedrich Glasls Konzept der OE-Basisprozesse unterscheidet sich von den
vorgenannten Modellen dadurch, dass Glasl Entwicklung nicht als einen
Prozess versteht, sondern in mehrere Prozesse unterteilt und dadurch
uberschaubarer macht: ,Und tatséchlich ist ein differenziertes und vertieftes
Verstandnis der Prozesse der eigentliche Schlissel fur
Organisationsentwicklung.“158 Die Zeitlupen-Funktion fur Veranderungen, die
Lewin eingefihrt hat, ergénzt er so um eine mehrdimensionale Betrachtung.
Die sieben Prozesse, die Glasl identifiziert hat, sind folgende:
« Diagnose-Prozesse: Analyse und Diagnose der Situation, denn durch sie
entsteht Bewusstseinsbildung: Wie sind wir? Warum sind wir so?
- Zukunftsgestaltungs-Prozesse: Uberlegungen (iber die gewlinschte Zukunft,

denn Soll-Entwurf ist Willensbildung: Wohin wollen wir? Wozu?

158 Glasl, 2008, S. 47
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« Psycho-Soziale Prozesse: Alte Beziehungen und Rollen loslassen und neue
Beziehungen eingehen, Widerstand und Konflikte aufgreifen, denn diese
Prozesse fordern notwendige emotionale Verédnderungen

+ Lern-Prozesse im engeren Sinn: Erlernen neuen Wissens und Kénnens, denn
Lernprozesse vermitteln neue Fahigkeiten

« Informationsprozesse: Laufende Informationen an die Betroffenen und
dialogische Kommunikationsformen setzen betroffene Menschen richtig ins
Bild

« Umsetzungs-Prozesse: Implementieren der geplanten Veranderungen, Worte
werden in Taten umgesetzt

« Change-Management-Prozesse: Planen, Lenken, BeschlieBen, Koordinieren,

Evaluieren aller Veranderungsschritte und mit Ressourcen ausstatten.“159

Obwohl viele dieser Prozesse auch in den Veranderungsphasen anderer
Autoren vorzufinden sind, bietet die Einteilung in mehrere Einzelprozesse
Vorteile: Da die Prozesse nicht im Sinne von Phasen gedacht werden, bieten
sie die Mdglichkeit, passgenaue MaBnahmen zu erstellen. Der zeitliche Ablauf
wird gedanklich davon abgetrennt, was eine flexiblere MaBnahmenbestimmung
ermdglicht. ,Die Einsicht in die sieben Basisprozesse ermdéglicht aber, einzelne
MaBnahmen oder ganze Prozesse Uberlegt und zielstrebig zu gestalten. Denn
in einer bestimmten Phase der Organisationsentwicklung kénnen ein oder zwei
dieser Prozesse eventuell besondere Beachtung finden und vorgezogen
werden, in der ndchsten Phase kénnen es andere sein. Dadurch kbénnen sie
einige Zeit bestimmend sein fur das Geschehen, wahrend die anderen
Prozesse in dieser Phase nur unterstitzend wirken. Dennoch spielen immer

alle sieben Basisprozesse zusammen...“160

Die einzelnen Basisprozesse bieten ein sehr praktisches Manual fir eigene
Veranderungsprojekte und werden von Glasl sehr konkret beschrieben. Wichtig

ist hierbei, dass die Reihenfolge der Basisprozesse keine Priorisierung darstellt.

159 Glasl, 2008, S. 47

160 Glasl, 2008, S. 49
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Il. Fallstudie

7. Der Verband binationaler Familien und Partnerschaften, iaf

e.V. - Kurzportrat

Um eine grobe Ubersicht zu erméglichen, soll am Anfang der Fallstudie eine

Kurzbeschreibung der Organisation stehen: Der Verband arbeitet bundesweit in

24 Regionalstellen (haupt- und ehrenamtlich) und mit 38 Angestellten.

Wichtigste Arbeitsfelder sind psychosoziale, rechtliche und psychologische
Beratung binationaler Familien und Einzelpersonen sowie interkulturelle
Bildung. Der Verein versteht sich als Interessenvertretung der Zielgruppe

interkulturelle Familien. Einige Daten zeigen wichtige Parameter, andere

Merkmale nehmen in Thesenform Analyseergebnisse vorweg:

Merkmal

Branche

Sozialer Bereich

Entwicklungsphase

Pionierphase

Organisationstyp (Glasl)

Professionelle Organisation

Organisationsmodell

Naturliches Organisationsmodell

(Engelhardt) (NOM)
GréBe Mittel (38 Angestellte zum 31.12.2010)
Alter 38 Jahre

FUhrungsstile

charismatisch, demokratisch,
autokratisch

Organisationskultur

stark, implizit

Entstehung als

soziale Bewegung, Selbsthilfe, politische
Interessenvertretung

Rechtsform

eingetragener Verein

Einzugsgebiet

bundesweit

Struktur

Bundesgeschéftsstelle und Regionale
Geschaftsstellen mit Angestellten,
Bundesvorstand und regionale Vorstande

ehrenamtliche Mitglieder

965
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8. Beobachtungsrahmen und Grundlegendes

Der Beobachtungsrahmen dieser Fallstudie ist der gesamte Verband als
ubergeordnetes System, wodurch die Makro-Perspektive starker zur Geltung
kommen wird. Die Geschéftsstelle Leipzig, die Arbeitsstelle der Verfasserin
(Meso-Perspektive) wird - obwohl sie der konkrete Arbeitsplatz der Verfasserin
ist - nicht explizit abgehandelt, bildet aber die eingenommene Perspektive im
Sinne einer Standortbestimmung der System-Beobachtenden. Die
Wahrnehmung ist durch diese Positionsbestimmung vorstrukturiert, was
gleichzeitig bedeutet, dass in der hier vorgenommenen Analyse wichtige
weitere Perspektiven fehlen. Durch die Einbeziehung von Original-
Datenmaterial wurde versucht, die blinden Flecken der eigenen Perspektive zu
beleuchten; das Material zeigt allerdings einen spezifischen Ausschnitt im Sinne
einer exemplarischen Fallstudie. Die aus dieser Perspektive vorgenommene
Analyse bietet zahlreiche Impulse fir im Rahmen von Organisationsentwicklung
durch die Beteiligten aus unterschiedlichen Perspektiven vorzunehmenden
umfassende Analysen und Diagnosen. Der Vorteil ist der Innenperspektive ist,
dass eine Organisation beleuchtet wird, die detailgenau bekannt ist und
dadurch ohne aufwéndige empirische Erhebungen Detailwissen vorhanden ist.
Dieser Vorteil ist gleichzeitig der Nachteil: als Teil des Systems das System zu
beschreiben ist problematisch, auch wenn durch Standardisierung der
Kategorien und Perspektivenwechsel versucht wurde, die Effekte eigener

Verstrickungen zu minimieren.

9. Analyse der Organisation

9.1. Ausgangsiiberlegungen

Die Analyse des Verbandes stellt die Verfasserin vor zahlreiche
Herausforderungen: Die ablaufenden Prozesse sind sehr komplex und
vielschichtig. Viele Entwicklungen verlaufen parallel und untbersichtlich, der
letzte Stand einer Diskussion ist nicht immer feststellbar. Auch wenn durch die
Innensicht viele Informationen présent sind, ist es nicht immer moglich, diese in

einer offiziellen Version zu prasentieren.
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Die Analyse der Gesamtorganisation, insbesondere des fur den Verband sehr
wichtigen Themas Identitat, hierbei ganz speziell auch der Blick auf die
Geschichte, bilden wichtige Bausteine eines Gesamtbildes, das fur die
Erarbeitung von Veranderungsschritten und deren Umsetzung von groBer
Wichtigkeit ist. Daher werden die Aspekte, die die Schwierigkeiten mit
anstehenden Veranderungen beleuchten, auch in gréBerer Ausfihrlichkeit
behandelt.

9.2. Methoden der Analyse

Um ein moglichst umfassendes Bild der Entstehung und Entwicklung des
Verbandes zu erhalten, wurden im Laufe der Recherchen sowohl 6ffentlich
zugangliche wie auch interne Dokumente des Verbandes eingesehen und
analysiert. Aufgrund der eigenen langjahrigen Tatigkeit fur den Verband sind
eine Vielzahl von Fakten und Entwicklungen der Verfasserin aus eigenem
Erleben bekannt. Um weitere Detailfragen, die sich im Anschluss an die
Dokumentenrecherche ergeben haben, zu klaren, wurde erganzend ein
ausfuhrliches Interview mit der Bundesgeschéftsfihrerin Hiltrud Stécker-Zafari
gefuhrt. Das Interview diente einerseits dazu, weitere Informationen zur
Verbandsgeschichte zu erhalten, andererseits konnten so Reflexionen der
Entwicklungen und Prozesse aus Sicht einer Leitungskraft in Erfahrung
gebracht werden. Weiterhin sind die Ergebnisse eines OE-Prozesses
(2004-2007) in die Untersuchung eingeflossen, der beispielhaft fir geplanten
Wandel im Verband steht.

9.3. Geschichte und Selbstverstandnis

9.3.1. Formierung und Griindung

,verstehen wollen, was mit einem passiert; sich austauschen kénnen mit

anderen, die Ahnliches erleben; die Ohnmacht der Vereinzelung (iberwinden



und aus den Erfahrungen vieler eigene Losungsmdéglichkeiten zu entwickeln -
aus diesen Bedurfnissen entstanden die regionalen iaf Gruppen...“16

Das Entstehen eines informellen Zusammenschlusses von Aktivistinnen, die
ehrenamtlich arbeiteten, war die Geburtsstunde des Verbandes. In dieser
Phase kann man noch nicht wirklich von einer Organisation im eigentlichen
Sinne sprechen, der Begriff ,Initiative® beschreibt den Pioniergeist der
Anfangszeit und weist darauf hin, dass es sich um einen eher losen
Zusammenschluss von Menschen mit gleichen Zielen und Interessen handelte.
Das Vereinskurzel IAF stand fur ,Initiative der mit Auslandern verheirateten
Frauen“ und gab Auskunft tber die Grinderinnengeneration. Der Anlass fir die
Grandung im Jahre 1972 war, dass die Ehefrauen von zumeist
paldstinensischen Mannern sich zusammenschlossen. Deren Eheménner
waren auslanderrechtlichen Repressalien bis hin zur Abschiebung ausgesetzt,
obwohl sie Frauen und Kinder in der Bundesrepublik hatten. Die Repressalien
galten als Folge des Anschlags auf die israelische Olympiamannschaft 1972 in
Minchen, der von einem palastinensischen Kommando ausgefihrt wurde. Die
Frauen forderten, § 6 des Grundgesetzes, den Schutz von Ehe und Familie,
auch fur inre Familien ein. Sie trafen sich regelméaBig, um sich tber ihre
Lebenssituation auszutauschen und sich gegenseitig Kraft zu geben, aber
auch, um ihre politischen Forderungen zu verfolgen. AuBBerdem boten sie
anderen Frauen Hilfe und Unterstitzung an - die Vorform des heutigen
Beratungsangebotes. Vorrangiges Ziel der Initiative bestand darin, ein
gesellschaftliches Defizit mit politischen Mitteln zu beseitigen und dessen
Folgen fur einzelne auf psychosozialer Ebene zu begrenzen. Ebenso sollten
Wege aufgezeigt werden, in welcher Weise die Betroffenen rechtliche Schritte
einleiten konnten. Somit liegen die Wurzeln des Verbandes in einer politischen
Initiative mit Interessensvertretungscharakter, gemischt mit Elementen einer
Selbsthilfeorganisation - fur die damalige Aufbruchszeit in Folge der 68er
Bewegung keine ungewoéhnliche Organisationsform in der alten BRD. Einige bis
heute bestehende Besonderheiten der Organisation lassen sich aus dem

Selbsthilfeansatz und der Entstehung des Verbandes im gr6Beren Rahmen

161 Die Mischung macht's. 30 Jahre Verband binationaler Familien und Partnerschaften. eigene
Publikation, Frankfurt am Main 2002
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einer sozialen Bewegung herleiten. Die Grindungsphase war auf3erdem
gepragt von Treffen, Diskussionen und einer Aufbruchsstimmung sowie dem

Willen, politische und gesellschaftliche Verdnderungen herbeizufihren.

9.3.2 Vereinsgriindung und Hauptamtlichkeit

Nach der Formierung im Rahmen einer ,sozialen Bewegung“ folgte der Schritt
in die Institutionalisierung - auch diese Form des ,Marsches durch die
Institutionen® stellte in der damaligen Zeit gangige Praxis dar. Eine rechtsfahige
Kérperschaft (eingetragener Verein) wurde 1973 in Frankfurt offiziell

gegrundet'62, ein Vorstand wurde gewahlt.

Der Wechsel in hauptamtliche Strukturen war fir die Beteiligten und die
Organisation eine groBBe Herausforderung. Diese Entwicklungsphase wurde
einerseits durch eine Krise initiiert: Die Arbeit veranderte sich und war im
Ehrenamt nicht mehr zu bewéltigen. Oft waren die Beteiligten in einer
persénlichen Umbruchsphase (Familiengriindung, Ende eines Studiums) und
konnten nicht mehr ,nebenbei“ fur die Organisation arbeiten bzw. es tat sich
eine Moglichkeit der Finanzierung der Arbeit auf. Andererseits vergroBerte sich
die Organisation standig und ohne eine hauptamtliche Koordinierung war die
Arbeit nicht mehr adaquat zu leisten. Die fur Initiativen entscheidende Frage,
wie man eine politisch arbeitende Interessenvertretung/Lobbyorganisation und
eine professionell arbeitende Organisation unter einen Hut bringen kann, erwies
sich als die Gretchenfrage der frihen Jahre. Hiltrud Stécker-Zafari, die heutige
Bundesgeschéftsfuhrerin, resimiert: ,Damals in den 80er Jahren lief es so,
dass man erfuhr, hier oder da gibt es Férdermittel, und dann hat man sie relativ
schnell und spontan beantragt. Man wollte voran kommen und man wollte
verlassliche Strukturen.“163 Einerseits wuchs die Organisation und man wollte
anstehende Aufgaben I6sen, andererseits ergaben sich durch die damals

gegebene Fordersituation sehr leicht Méglichkeiten, in einer groBer werdenden

162 Vereinsregisterauszug mit allen Vorstanden und besonderen Vertreterinnen
(Geschéftsfiihrung) seit der Griindung 1973

163 Telefoninterview mit Hiltrud Stécker-Zafari, Bundesgeschaftsfihrerin des Verbandes, am
03.12.2010

72



Landschaft sozialer Organisationen einen Platz zu finden.
Professionalisierungswille als Antriebskraft spielte damals noch keine Rolle: ,Es
gab keine Professionalisierungsdiskussion. Es war viel leichter als heute, Mittel
zu bekommen, wobei wir als Neulinge und als Verein, der in keine Sparte
passte, auch schlecht einem Ressort zuzuordnen waren. Der Nachweis der
Mittelverwendung war viel einfacher als heute. Und die Vorgaben durch die
Geldgeber haben dann zwar de facto einen Professionalisierungsschub
gebracht, aber man hat das so nicht diskutiert, weil es ja einer erst klar wird,

wenn man es miterlebt. Wir konnten da nicht von Erfahrungen profitieren.“164

Die professionelle Struktur entwickelte sich stetig; gleichzeitig blieb die
traditionelle Mitgliederstruktur im Rahmen der Rechtsform ,eingetragener
Verein® erhalten.

Diese parallele Entwicklung der Ehrenamtlichen-Struktur und des Aufbaus
professioneller Angebote war die Geburtsstunde eines bis heute vorhandenen
Dilemmas, welches die iaf mit vielen anderen Organisationen, die aus Initiativen
hervorgegangen sind, teilt: ,\Was man diskutiert hat, und das dauernd, war das
Verhaltnis zwischen Haupt- und Ehrenamtlern. Diese Diskussion kommt immer
wieder, sobald neue Leute in den Verband kommen. Sie ist nie abgeschlossen
und deshalb sind auch alle, die l&nger dabei sind, irgendwie genervt davon. Die
Perspektive vieler Ehrenamtler, basierend auf dem deutschen Vereinsrecht, war
die: Wir bestimmen die Richtung, und die Hauptamtlichen werden dafur
eingestellt, unsere Vorgaben auszufiihren.“165

Eine Entscheidung - entweder eine organisatorische Abkopplung der beiden
Bereiche oder die Entscheidung fur einen dieser Wege - hatte bereits schon an
dieser Stelle fallen kénnen - wurde aber aufgrund der Widersténde, die aus
dem Selbstverstandnis herriihren, immer wieder aufgeschoben.

Zu den konstituierenden ldentitatselementen zahlt auch eine im Zuge der 68er
Bewegung nicht selten vorzufindende Ablehnung von Beratung im Sinne von

»o0zialarbeit im professionellen Sinne. So schrieb die damalige

164 Telefoninterview mit Hiltrud Stécker-Zafari, Bundesgeschaftsfihrerin des Verbandes, am
03.12.2010

165 Telefoninterview mit Hiltrud Stécker-Zafari, Bundesgeschaftsfihrerin des Verbandes, am
03.12.2010

73



Geschéftsfihrerin des Verbandes, Rosi Wolf-Almanasreh, 1987 in der
verbandseigenen Informationszeitschrift fir Mitglieder in Bezug auf
Bestrebungen, die Beratungsarbeit als hauptamtliche Arbeit aufzustellen: ,Die
IAF macht keine Sozialarbeit! Die Gesprache in der iaf dienen denjenigen, die
sie fuhren mindestens so viel wie denen die dazukommen! Die stltzenden
Angebote und Aktivitdten der Mitglieder untereinander helfen
Selbstbewusstsein zu entwickeln, und eigene Interessen durchzusetzen.“166
Daraus abgeleitet wird bezahlte Arbeit im Beratungskontext generell abgelehnt -
da man dies alles ja fur sich selbst tut: ,Ein solcher Lernprozess'é” war schon
immer ein Akt der Freiwilligkeit und er macht Mahe, sehr viel Muhe! Er kann
aber nicht bezahlt werden. Folgte die IAF so manchen an sie gestellten
Forderungen, wirde demné&chst der Gang zu einer Demonstration ,bezahlt'!
Antrage, die Fahrten zur IAF ... zu bezahlen (!), liegen schon vor. Ich meine, wir
sollten gemeinsam und Uberzeugt ,nein‘ sagen zu solchen Ansinnen.“168

Trotz des durchaus modernen ,Empowerment“-Ansatzes und der
Selbstorganisation Betroffener wird ein Gegensatz zwischen der
Selbstorganisation von Betroffenen und einer Professionalisierung der Beratung

aufgemacht, der sich durch die gesamte Geschichte des Verbandes zieht.

In dieser Phase der Grindung des Verbandes als Organisation sind zahlreiche
Merkmale der Pionierphase nach dem Phasenmodell von Glasl/Lievegoed zu
erkennen, angereichert durch den Grundkonflikt zwischen Haupt- und
Ehrenamt, oder anders ausgedrtckt, dem Dilemma, gleichzeitig eine
professionelle Organisation und eine Initiative von engagierten Menschen im

Rahmen ein und derselben Rechtsform sein zu wollen.

166 \Wolf-Almansreh, Rosi: IAF-Informationen 3/92: 20 Jahre IAF. Trommeln nltzt was.
Eigenpublikation, Oktober 1992, S. 21

167 gemeint ist die Erlangung von Selbstbewusstsein, um die eigenen Interessen besser
durchsetzen zu kénnen

168 Wolf-Almansreh, Rosi: IAF-Informationen 3/92: 20 Jahre IAF. Trommeln nltzt was.
Eigenpublikation, Oktober 1992, S. 21
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9.3.3 Entwicklung der regionalen Geschéftsstellen

Neben der Bundesstruktur mit einer Bundesgeschéaftsstelle und den
Vereinsorganen entwickelten sich regional Gruppen bzw. Geschéftsstellen, die
aufgrund 6rtlicher Gegebenheiten und interner Entwicklungen eigene
Foérdermittel fur unterschiedliche Arbeitsbereiche beantragten. Die regionalen
Geschéftsstellen des Verbandes entwickelten sich in unterschiedlicher Weise,
je nachdem, wer dort massgeblich die Arbeit bestimmte und fiur die
Beantragung welcher Férdergelder sich die einzelnen entschieden bzw. von
welcher Behdrde sie angefragt wurden, ob sie eine bestimmte Arbeit
ubernehmen kénnen. Das Bild der Geschéftsstellen bzw. ,Regionalgruppen®,
wie die Bezeichnung bis heute lautet, ist sehr heterogen. Eine einheitliche

Entwicklung fand nicht statt.

9.34 Der Verband und die deutsche Vereinigung

Mit der Vereinigung beider deutscher Staaten trafen verstéarkt briefliche
Anfragen von Frauen aus dem Osten Deutschlands in der
Bundesgeschaftsstelle in Frankfurt/M ein.16® Um dem wachsenden Bedarf nach
Beratung gerecht zu werden, wandten sich die Mitarbeiter/innen der
Bundesgeschéftsstelle dem Thema Ostdeutschland verstérkt zu. Wie zu Beginn
der 70er Jahre in der alten BRD entstanden nach der Vereinigung auch in den
neuen Landern Gruppen von Aktiven, die sich untereinander vernetzten und um
Unterstutzung des Verbandes nachsuchten. 1992 schlieB3lich wurden zwei
Projektstellen beantragt, die sich um den Aufbau von Verbandsstrukturen in den
neuen Bundeslandern bemuhten. In einigen Orten entstanden sehr schnell
Gruppen von Mitgliedern, deren vorrangiges Arbeitsfeld die Bekdmpfung von
Rassismus und Diskriminierung war. Im September nahm die Geschéftsstelle in
Leipzig ihre Arbeit auf. Diese Geschéftsstelle ist die erste in der Geschichte des
Verbandes, wo ohne das Vorhandensein einer relevanten Gruppe von

Ehrenamtlichen eine hauptamtliche Mitarbeiterin eingestellt wurde. Im Jahre

169 http://www.leipzig.verband-binationaler.de/index.php?id=227: ,Wie alles anfing®, Interview
von Siri Pahnke mit der ersten Geschaftsfihrerin der Geschéftsstelle Leipzig, Karin Pergold.
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2010 existiert keine dieser Gruppen mehr - nur in Leipzig und Chemnitz sind
noch Rudimente einer funktionierenden Ehrenamtlichenstruktur vorhanden,
unter den Mitgliedern sind nur sehr wenige in Ostdeutschland. Die letzte
vorhandene Gruppe in Leipzig, die Mitglieder aus Leipzig und dem gréBeren
Umland umfasst, hat 19 Mitglieder. Dies sind weniger als 2% der
Gesamtmitglieder des Verbandes. Selbst wenn man von einem niedrigeren
Anteil von Migrant/innen an der Gesamtbevélkerung ausgeht, sind diese Zahlen
immer noch sehr niedrig. Die Beratung wird allerdings im groBen Massstab
genutzt, so dass man sagen kann, dass in Ostdeutschland das Serviceangebot
des Verbandes sehr gut angenommen wird, die Ehrenamtlichenstruktur aber

nicht mit Leben erfullt ist.

9.4. Arbeitsfelder des Verbandes

Die Palette der gegenwartigen Angebote des Verbandes binationaler Familien
und Partnerschaften iaf e.V. ist heterogen - jede Region des bundesweit
arbeitenden Verbandes setzt eigene Arbeitsschwerpunkte. Ein in allen
Regionalstellen vorzufindendes Angebot ist die persdnliche und telefonische
Beratung fir binationale Familien, Paare und Einzelpersonen in allen
Lebensbereichen, wobei diese in einigen Orten ausschlieBlich von
Hauptamtlichen durchgefliihrt wird, in anderen nur von Ehrenamtlichen. Teils
beraten Psycholog/innen und Sozialpddagogen bzw. Jurist/innen, teils gilt noch
die traditionelle Maxime ,Beratung nur von selbst Betroffenen®. Die Uber die
Beratung hinausgehende Angebote reichen von professioneller
Multiplikatorenberatung zu interkultureller Offnung in Berlin, dem Betreiben
einer kommunalen Erziehungs- und Familienberatungsstelle in Minchen,
gréBeren Bundesmodellprojekten fir interkulturelle Jugendliche in Leipzig bis
hin zu kleineren interkulturellen Projekten. Auch der Bereich
Erwachsenenbildung wird bedient, wobei hier Intensitat und Inhalte
entsprechend der Auftragslage starken Schwankungen unterliegen. Es
existieren vom dreijahrigen Modellprojekt bis hin zu Klein- und Kleinstprojekten
verschiedenste Projektformen im Verband. Ein integratives Projektmanagement

im Sinne einer Auswahl, welche Projekte durchgefiihrt werden sollen und
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welche nicht, unter Abwagung von Aufwand-Nutzen-Verhaltnis und Eruierung
des strategischen Wertes, den ein solches Projekt im Sinne der
Verbandsentwicklung haben kann, existiert nicht. Projekte werden meist nur in
einer Geschéaftsstelle durchgeflhrt, ein Transfer von Projekten in andere

Geschéftsstellen ist kaum moglich.

Lobby- und politische Arbeit, auch im Sinne von Gremienarbeit, ist ein weiterer
Bereich, der sowohl von Hauptamtlichen als auch von Ehrenamtlichen bedient
wird. Die Inhalte der politischen Arbeit verschieben sich von den anfangs
uberwiegenden Unzulénglichkeiten rechtlicher Rahmenbedingungen,
Rassismus und Diskriminierung in Bezug auf binationale Familien hin zur
Ausgestaltung interkulturellen Familienlebens und Themen interkultureller
Bildung wie Multilingualitat (Mehrsprachigkeit), multiple Identitaten und
generelle Themen aus dem Bereich Zuwanderung und Zusammenleben in der

Gesellschaft.

In der iaf ist gegenwaértig trotz der relativen Gr6Be und der bundesweiten
Bedeutung nicht eine einzige Person im Bereich der Offentlichkeitsarbeit
beschéftigt. Im Rahmen der Bundesgeschéftsstelle und der regionalen
Geschéftsstellen wird Offentlichkeitsarbeit als Querschnittsaufgabe angesehen
und wird daher von allen Mitarbeiter/innen ,nebenbei“ erledigt, wodurch keine
dauerhafte qualitativ hochwertige Arbeit abgesichert werden kann. Eine
Tendenz ist zu erkennen, dass die in der BGSt angestellte Mitarbeiterin fur
biirgerschaftliches Engagement mehr und mehr im Bereich Offentlichkeitsarbeit
tatig wird. So wird derzeit an einem Corporate Design gearbeitet, und Vorlagen

fir die Offentlichkeitsarbeit im regionalen Rahmen sind erstellt worden.

Anliegen der Offentlichkeitsarbeit ist es hauptséachlich, im Sinne einer
Interessenvertretung der Zielgruppe zu fungieren, weniger findet sich tber den
Verband selbst und dessen gesellschaftliche Aufgabe. So besteht Gber die
Aufgabe der Organisation auch kein Konsens, als kleinsten gemeinsamen
Nenner kann man die §1 und 2 der Vereinssatzung heranziehen: ,Anliegen des

Vereins ist es, die Chancen und Méglichkeiten des Zusammenlebens von
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Menschen unterschiedlicher kultureller Herkunft deutlich zu machen...Der
Verein setzt sich fur die Verbesserung der rechtlichen und gesellschaftlichen
Situation binational lebender Menschen ein.“170 Es fallt ins Auge, dass in allen
Dokumenten, die Grundsatzfragen behandeln, der Initiativencharakter
durchscheint und dass es sehr leicht fallt, zu sagen, woflr man sich einsetzt,
welche politischen Forderungen bestehen und woflir man sich in der
Gesellschaft einsetzen mdchte. Welche Aufgabe genau der Organisation in
diesem Kontext zukommen soll Gber den Anspruch hinaus, die Interessen einer
Gruppe von Menschen zu vertreten und diese zu beraten, wird nicht klar,
wahrend der Aspekt der Mission klar benannt ist und in allen Veréffentlichungen

stark prasent ist.

Die Offentlichkeitsarbeit in eigener Sache als bewusstes Mittel, das Bild der
eigenen Organisation und deren Angebote im Bewusstsein einer gréBeren

Offentlichkeit zu verankern, wird nur punktuell und unsystematisch eingesetzt.

9.5. Organisationskultur

Einleitend soll als These formuliert werden, dass die spezifische Geschichte
des Verbandes zu einer speziellen Organisationskultur fuhrte, die immer wieder
fur die Torpedierung von Verénderungsprojekten sorgt. Die Kultur ist sehr stark
von der Grinderinnengeneration gepragt: deutsch, weiblich, ,mit Auslander
verheiratet®, einer bestimmten Altersgruppe angehdrig, durch die 68er-
Bewegung beeinflusst. ,Damals, als die iaf gegriindet wurde, hing alles sehr
stark von den Grindungsfrauen ab bzw. von Einzelnen, die diese Rolle
ubernahmen.“171 Dadurch existiert einerseits ein groBer Zusammenhalt und
eine hohe ldentifikation mit dem Verband im Sinne einer Interessenvertretung,

aber es werden dadurch auch unbewusste Ausschlussmechanismen und

170 Satzung des Verbandes in der aktuell giltigen Fassung

171 Telefoninterview mit Hiltrud Stécker-Zafari, Bundesgeschaftsfihrerin des Verbandes, am
03.12.2010
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Barrieren produziert und gefestigt.'72 Die Geschichten rund um die Grindung
des Verbandes haben groBe Wichtigkeit. Der Fortbestand der aus der
Grandungszeit wichtigen Grundannahmen im Denken und Handeln aller
Organisationsmitglieder ist fur die Organisationskultur von herausragender
Bedeutung und prégt das implizite Wertesystem der Organisation. Neu
hinzukommenden Beschéftigten/Mitgliedern'”® werden diese impliziten
Pramissen nicht bekannt gemacht, es wird davon ausgegangen, dass diese
transparent sind und von allen mehr oder weniger geteilt werden'74. ,Neue®, die
in wesentlichen Merkmalen nicht mit der Griinderinnengruppe Ubereinstimmen,
mussen sich die ungeschriebenen Regeln und Kodizes mihsam erarbeiten.
Hierzu zahlen Manner, jingere Menschen und solche, die nicht in einer
binationalen Partnerschaft leben und aus einen anderen Lebenskontext
kommen, zum Beispiel Migrant/innen, aber auch nach wie vor Ostdeutsche. Alle
stattfindenden Prozesse werden quasi automatisch auf Stimmigkeit mit den
Werten der Griindungszeit abgescannt. Dieser Prozess wird aber nicht als
konservatives Bewahren von Werten und Strukturen aufgefasst, sondern als
Bewahrung guter und richtiger Grundsatze, deren Nichtbeachtung die Existenz
der Organisation in Frage stellt - eine wichtige Quelle von Widerstand der
Pioniergeneration gegentber Veranderungen. In der Bundesgeschéftsstelle des
Verbandes arbeiten bis heute nur Frauen, die nach wie vor zum GroBteil der
Grunderinnengeneration angehdren. Auf Geschéftsfiuhrungsebene ist lediglich

ein Mann fest beim Verband beschéftigt.

Uber die Jahre entstand als integraler Bestandteil der Organisationskultur der
Mythos der Nichtsteuerbarkeit des Verbandes. Dies kann eine Folge der sehr
heterogenen Struktur, kombiniert mit einem Fokus auf Arbeit mit
Ehrenamtlichen und wenig Kenntnis betriebswirtschaftlicher und

organisationaler Prozesse sowie mangelnder Reflexion der herrschenden Kultur

172 Dies ist umso problematischer, wenn man die Ziele, die die Organisation nach AuBen vertritt,
betrachtet. Hier wird interkulturelle Offnung propagiert und die Nutzung der Ressourcen
interkultureller Sozialisation, dies spiegelt sich aber nicht in der Mitgliederstruktur wider.
Gezielte MaBnahmen zum Abbau der Barrieren und zur Offnung der Organisation wurden
bisher nicht geplant.

173 Die Organisation selbst macht hier meist (fast) keinen Unterschied.

174 Was auch so ist, solange die Angestellten immer aus derselben Gruppe rekrutiert werden.
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sein. Fuhrungskréafte und Mitarbeiter/innen sehen sich eher als Opfer einer
wirren und undurchschaubaren Struktur denn als deren Protagonistinnen. So
geben sie die Verantwortung fur nétige bzw. verpasste Veranderungen ab an
die Mitglieder, den Vorstand, die Rahmenbedingungen, die jeweilige Vorgénger/
in, die Geldgeber etc. und unterschéatzen dabei ihre Gestaltungs- und
Steuerungsmacht. Die Existenz von Vielfaltigkeit der Rahmenbedingungen,
Angeboten und Strukturen und damit nicht kompatibler Arbeitsgrundlagen ist
eine weitere Grundannahme. Auch hier ist der Widerspruch zwischen dem, was
nach AuBen eingefordert wird und dem, was nach Innen gelebt wird,
augenfallig: Wird gesellschaftliche Vielfalt als Bereicherung und interkulturelles
Zusammenleben als Produkt von Aushandlungsprozessen propagiert, die
durchaus zu gemeinsamen Werten und Leitlinien fihren kénnen, so wird im
Inneren eine behauptete ,Vielfalt“ als Barriere fur die Entwicklung gemeinsamer
Strategien, Werte, Angebote und Produkte angesehen. Eine Personalstrategie
mit dem erklarten Ziel, durch eine groBere Heterogenitat der Mitarbeiter/innen
die Organisationskultur zu verandern, existiert nicht bzw. nur in Ansétzen. Im
Bereich der Mitglieder als Zielgruppe ist es ahnlich. Weder wird die Frage
gekléart, wie neue Mitglieder geworben werden sollen'”3, noch wird eine gezielte

und systematische Offnung fiir neue Mitglieder angestrebt-

9.6. Ablauf- und Aufbauorganisation

Aus der Geschichte des Verbandes riihrende Faktoren fiihrten zu heterogenen
Strukturen, die von den Anforderungen an professionelle Organisationen
teilweise immer noch weit entfernt sind, aber hohe Mobilisationskraft besitzen.
Einige Strukturen im regionalen Rahmen entsprechen dennoch in hohem MafBe
den Anforderungen an professionelle Organisationen. Aufféllig ist, dass genau
dort, wo dies passiert, das traditionelle Gruppenleben und der
Initiativencharakter zunehmend in den Hintergrund gedrangt wird. Daher kann
geschlussfolgert werden, dass unter bestimmten Rahmenbedingungen und als
Reaktion auf Entwicklungen in der Umwelt professionelle Strukturen entwickelt

werden konnten und einige Subsysteme sich bereits in der

175 auBer, dass man auf deren Mitgliedsbeitrag angewiesen ist...
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Differenzierungsphase oder Assoziationsphase befinden.'”6 Der Verband ist als
e.V. organisiert. Der bundesweite Vorstand besteht aus drei Personen, die die
Grunderinnengeneration représentieren. Regionalgruppen/Regionalstellen/
Geschaéftsstellen'”” sind rechtlich nicht selbsténdig. Diese Regionalgruppen
wiederum haben eigene Vorstande, die aber nicht als Vorstand im eigentlichen
Sinne agieren kénnen und deren tatséchliche Funktion von Stadt zu Stadt
auBerst unterschiedlich ist - das Spektrum reicht von einer rein reprasentativen
Funktion bzw. einer Formalie bis hin zur Teilnahme an
Bewerbungsgsgesprachen und einer Art Coachingfunktion fir die
Geschéftsfihrung. Die unterschiedlichen Standorte sind sehr heterogen
entwickelt, es gibt einige Gemeinsamkeiten in Arbeitsweise und Arbeitsfeldern
sowie Finanzierung. Alle Standorte mit Hauptamtlichen - bis auf den in Leipzig -
finanzieren sich vollstandig selbst und erhalten kommunale bzw. Landesmittel
far die Erfullung verschiedener Aufgaben, wie bereits im Kapitel Gber

Finanzierung dargestellt wurde.

In der Folge kann ein Strukturdilemma beschrieben werden. Diese ist eine
Folge des Finanzierungsdilemmas, aber auch Ursache dafir, dass die
beschriebene Situation Uberhaupt zustande kommen konnte. Durch die Struktur
wird dafiir gesorgt, dass eine Kohasion der Unterabteilungen des Verbandes
strukturell immer wieder blockiert wird, da diese fur die Existenzsicherung
sowohl der Zentrale als auch der regionalen Geschéftsstellen nicht zwingend
notwendig ist: Die Bundesgeschéftsstelle kann als professionelle Organisation
weiter existieren, auch wenn nur noch wenige regionale Stellen dem Verband
angehdren. Fur die regionalen Stellen gilt im Prinzip dasselbe. Dies soll nicht
heiBen, dass der Verband auseinanderzufallen droht: die fehlenden
Kohésionskréafte werden durch die traditionelle Mobilisierung Ehrenamtlicher
und die gemeinsame Interessenvertretung der Zielgruppe wieder ausgeglichen

- was wiederum die Professionalisierung blockiert.

176 Beachtenswert ist, dass z.B. die iaf Mlinchen nach 14 Jahren ehrenamtlicher Struktur
(1972-1986) in eine Phase der Hauptamtlichkeit Giberging - und seither durch die Macht des
Faktischen bedingt, eine hochprofessionelle Erziehungs- und Familienberatungsstelle betreibt.

177 Es gibt keine einheitliche Bezeichnung der Untereinheiten im Verband.
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Die Steuerungs- und Leitungsfunktion der Bundesgeschéftsstelle steht damit in
Frage, insbesondere die der Fachbereichsleitungen. Aus welchen Mitarbeiter/
innen bestehen eigentlich deren ,Fachbereiche® und worin besteht die Aufgabe
der Leitung? Abbildung 4 auf Seite 83 veranschaulicht die offiziellen
Weisungsrechte fur alle Mitarbeiter/innen der Bundesgeschéftsstelle gegenuber
einer regionalen Geschaftsfihrung, die in ihrer Geschéftsstelle (Typ 1) allein
tatig mit angeschlossener Ehrenamtsstruktur ist oder deren Geschéftsstelle
eine von der Struktur der Bundesgeschéftsstelle abweichende Struktur aufweist
(Typ 2 und 3), wodurch den Fachbereichsleitungen kein Pendant auf regionaler
Ebene zugeordnet werden kann. In der Grafik wird ebenso die Parallelstruktur
Ehrenamt-Hauptamt deutlich. Ehrenamtliche sind auf allen Ebenen prasent,
fungieren als Arbeitgeber und spielen in den regionalen Geschéftsstellen eine -
wenn auch unterschiedliche - Rolle. Das Verhéltnis der Ehrenamtlichen
untereinander - die Vereinsstruktur also - ist geklart, und die entsprechenden
Regelungen sind in der Satzung auch zu finden. Das Verhéltnis aber zwischen
Haupt- und Ehrenamtlichen ist nur unzureichend geklart, insbesondere in den
regionalen Geschaftsstellen, wo regionale Vorstande existieren, die je nach
Geschichte der Geschéftsstelle vollig unterschiedliche Rollen einnehmen.
Weiterhin wird deutlich, dass regionale Geschéftsfihrung (GS Typ 2) in
unterschiedlichen Rollen angesprochen wird - von der Bundesgeschéftsstelle
als Geschéftsfuhrung, von kommunalen Geldgebern in der Funktion, die diese
bezahlen. Dadurch geraten die regionalen Geschéftsfihrer/innen in einen
Interessenkonflikt. In der Grafik wird am Beispiel der Geschéftsfihrung Typ 2
(dies gilt fur die anderen GS ebenso) durch Pfeile deutlich gemacht, dass die
Struktur der regionalen Stellen mit der Struktur der Bundesgeschéftsstelle

weitgehend nicht kompatibel ist:
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Abb. 4, Strukturdilemma, Grafik d. Verf.

9.7. Prozesse und Ablaufe

Die Prozesse und Ablaufe sind nur in Anséatzen standardisiert. Angebote
werden flexibel verandert, allerdings hat ein Suchprozess nach Erfolg
versprechenden Produkten, die in Zukunft standardisiert werden kdnnten, in
Anséatzen begonnen. Strategische Produktentwicklung in dem Sinne, dass ein
von einer regionalen Gruppe erfolgreich entwickeltes Bildungsprodukt nach
Absicherung der Finanzierung in die Gesamtangebotsstruktur des Verbandes
ubernommen werden kann, scheiterte bislang an der unklaren Funktion der
Bundesgeschéftsstelle in diesem Prozess und der faktischen Autonomie der
einzelnen Geschéaftsstellen. Die Fachbereichsleitung fir den Bereich Bildung
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entwickelt eigene Angebote, nimmt an Tagungen und Konferenzen teil, halt
Vortrage, koordiniert aber nicht'78 die Aktivitaten der einzelnen
Geschéftsstellen. Beispielhaft soll hier die Entwicklung eines Projektes in
Leipzig geschildert werden:

Im Rahmen der Notwendigkeit der Weiterentwicklung der Angebote und deren
Weiterentwicklung zu verkaufsfahigen Produkten wurde ein dreijahriges
Modellprojekt in Leipzig beantragt und bewilligt, welches mit Jugendlichen eine
Zielgruppe hat, die in den bisherigen Angeboten des Verbandes deutlich
unterreprasentiert ist. Von Anfang an wurde versucht, die
Bundesgeschéftsstelle einzubeziehen, um nach der dreijahrigen Laufzeit ein im
Verband anschlussfahiges Produkt anbieten zu kénnen, welches bei Erfolg
auch einen Weg aus der perspektivisch zurlickgehenden
Zuwendungsfinanzierung hin zum Verkauf von Produkten an unterschiedliche
Auftraggeber héatte aufzeigen kénnen. Das zukilinftige Potenzial des Projektes
wurde nicht wahrgenommen, das Projekt wurde teilweise als Belastung
empfunden, da es Konflikte zur Linienstruktur hervorrief und diese in Frage
stellte. Das finanzielle Risiko, welches jedem derartigen Projekt innewohnt,
wurde Uberbetont, der inhaltliche Projekterfolg wurde fortgesetzt in Frage
gestellt. Die Herausforderungen, die das Projekt mit sich brachte, wurden nicht
als Chancen fur das Wachstum des Verbandes gesehen, sondern als
Stoérfaktor. Das Projekt wurde also aus der Perspektive der Geschéftsstelle
Leipzig weniger mit Unterstitzung der Bundesgeschéftsstelle, sondern mehr

gegen deren Widerstand durchgefihrt.

Im Hinblick auf eine Angebots- bzw. Produktstruktur ist bisher keine
Entscheidung getroffen worden, bestimmte Arbeitsgebiete starker zu betonen
und andere - weil nicht rentabel und zu arbeitsaufwandig - zu reduzieren oder
zu streichen. Auch dies ist auf die ungeklarte Funktion der
Bundesgeschaftsstelle und die ungenigende Durchsetzungskraft getroffener
Entscheidungen zurtckzufuhren. Eine Bewertung vorhandener dauerhafter

Arbeitsbereiche und temporarer Projekte nach deren Zukunftsfahigkeit und

178 Dies kann sie auch nicht, weil die dafir erforderliche Struktur gar nicht existiert.
84



strategischer Bedeutung in Richtung der Entwicklung einer professionellen

Organisation erfolgte bisher nur in Ansatzen.

9.8. Organe und Gremien

Die Organe und Teilbereiche des bundesweit tatigen Vereins sind in der
Vereinssatzung geregelt, die Zusammenarbeit der Organe werden in der
Vereinsordnung dargestellt:

Die Satzung in §6 Abs.1 enthalt folgenden Passus:

,Der Verein untergliedert sich in den Bundesverband, Uberregionale Gruppen
und Regionale Gruppen. Es gelten die Regelungen der Vereinsordnung, die
Grundsatze der Zusammenarbeit der Organe des Vereins auf den

unterschiedlichen Ebenen beinhaltet.”

In § 7 werden die Organe des Vereins dargestellt. Diese sind:
~Mitgliederversammlung der Regionalen Gruppe, Vorstand der Regionalen
Gruppe, Delegiertenversammlung der Uberregionalen Gruppe, Vorstand der
Uberregionalen Gruppe, Delegiertenversammlung des Bundes,

Bundesvorstand“179

In der Natur gemeinnutziger Vereine liegt es, dass durch deren Satzungen
lediglich die Ehrenamtsstruktur abgebildet wird. AuBer einem Passus zur
besonderen Vertretungsvollmacht fur die Bundesgeschéftsfuhrung enthélt die
Satzung keine Aussagen zum Verband als Arbeitgeber. In den einzelnen

Geschéftsstellen existieren unterschiedliche Modelle der Hauptamtlichkeit.

Mit dem Leitungsgremium ist 2007 (!) erstmals ein Gremium geschaffen
worden, auf dem regionale Geschéftsflihrer/innen, das Team der
Bundesgeschéftsstelle und der Bundesvorstand zusammentreffen, um wichtige
Entscheidungen an einer nicht nadher definierten Schnittstelle zwischen Haupt-

und Ehrenamtlichkeit zu treffen: ,Das Gremium reprasentiert die hauptamtliche

179 Aus der Satzung des Verbandes binationaler Familien und Partnerschaften
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Struktur im Verband in Verbindung mit der obersten Leitungsebene (BV)'80. Sie
diskutiert die gemeinsam identifizierten Themen, die an der Schnittstelle
zwischen regionalen Geschaftsstellen und der Bundesgeschéftsstelle liegen,
und trifft diesbezlgliche Entscheidungen...Die regionalen Geschéftsfuhrer/innen
vermitteln die Ergebnisse dieses Gremiums in ihrem regionalen
Zustandigkeitsbereich. Ergebnisse, die die strategische Ausrichtung des
Gesamtverbandes betreffen, werden seitens der Bundesgeschéftsstelle in Form
einer Vorlage an das dafir zustandige Gremium, die Bundesdelegierten-
versammlung, weiter geleitet. Ergebnisse, die fir regionale Gruppen ohne
Vertretung in diesem Gremium von Bedeutung sind, werden seitens der
Bundesgeschéftsstelle an die Vorsitzenden der entsprechenden Gruppen weiter

geleitet.“181

9.9. Fuhrung

Die Fuhrungskrafte der Bundesgeschéftsstelle haben aufgrund des
beschriebenen Finanzierungsdilemmas keine reale Sanktionsmacht, wodurch
ein Fuhrungsdilemma entsteht: Die Bundesgeschéaftsfihrung fungiert als
Vorgesetzte der regionalen Geschéftsfihrung, deren Arbeitsinhalte sind aber
durch regionale Geldgeber und deren Anforderungen vorgegeben. Regionale
Geschéftsstellen mit eigener Finanzierung kénnten leicht den Verband
verlassen und eine eigene Struktur schaffen, ohne FinanzeinbuBen zu erleiden.
Dadurch ist der Verbleib einzelner Geschéftsstellen im Verband davon
abhéangig, in welcher Weise die Reputation des Verbandes zum Einwerben von
Foérdermitteln verhilft. Die Vorgesetztenfunktion kommt nicht im vollen Umfang
zum Tragen. Dieses Dilemma wird nicht versucht zu I6sen, obschon es ab und
zu thematisiert wird. Daraus resultierende Fuhrungskrisen wurden in der
Vergangenheit haufig personalisiert. Mdglichkeiten, durch das Ausscheiden von
Fahrungskréaften einen Wechsel in der Fihrungsebene und dadurch auch einen
anderen Fuhrungsstil einzuleiten, sind gescheitert. Aufgrund des

Fachkraftemangels und mangelnder Finanzen ist es bisher nicht im

180 Bundesvorstand

181 Geschéaftsordnung des Leitungsgremiums, internes Dokument
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ausreichenden MaBe gelungen, frei gewordene Leitungsfunktionen durch
AuBenstehende zu besetzen. Eine von auBen kommende Leitung, die einen
durchbruchorientierten FUhrungsstil vertritt und auch unangenehme, der Kultur
widersprechende Entscheidungen durchsetzen kann, gab es bisher nicht.

Aus Sicht der regionalen Geschaftsfliihrung bedeutet das Fihrungsdilemma
einen Interessenkonflikt zwischen den Forderungen des Verbandes und denen
der Geldgeber. Fir andere Angestellte ist die Weisungsberechtigung noch
unklarer: einerseits der regionalen Geschaftsfihrung unterstellt und eingestellt
durch die Bundesgeschéftsstelle, sind sie gleichzeitig noch meist mehreren
Fachbereichsleitungen unterstellt: eine Mitarbeiterin z.B., die in einem
regionalen Projekt arbeitet, dieses inhaltlich betreut, die Buchhaltung erledigt
und dabei mit Ehrenamtlichen arbeitet, ist sowohl der regionalen
Geschéftsfihrung rechenschaftspflichtig als auch den Fachbereichsleitungen
far Bildung, fur burgerschaftliches Engagement und der Verwaltungs- und
Personalabteilung der Bundesgeschaftsstelle. Dadurch entstehen Konfusionen
sowohl bei den Mitarbeiter/innen als auch bei den Fuhrungskréften und

zwischen den Fuhrungskraften untereinander.

Der Fuhrungsstil schwankt zwischen charismatisch, partizipativ/demokratisch
und autokratisch. Informelle Gruppen Uben einen sehr groBen Einfluss aus, und
Transparenz im Sinne von Nachvollziehbarkeit von getroffenen Entscheidungen
und geplanten Prozessen ist in Ansatzen vorhanden, wird aber nicht

systematisch und bewusst hergestellt.

9.10. Anspruchsgruppen

Analysiert man die Beziehungen zu den verschiedenen internen und externen
Anspruchsgruppen im Verband, so stellt sich ein Missverhéltnis zugunsten
einiger Gruppen dar: Wichtigste interne Anspruchsgruppe im Verband sind die
Vereinsmitglieder. Hier existieren hierarchische Abstufungen: einfaches
Mitglied, regionaler Vorstand, Bundesvorstand. Durch die Arbeitgeber-Funktion
des Bundesvorstandes wird diese Anspruchsgruppe sehr gestéarkt. In der

Delegiertenversammlung, dem hoéchsten Organ des Vereins, werden alle
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wesentlichen Entscheidungen getroffen, auch solche, die die Hauptamtlichen
betreffen. Die zweite interne Anspruchsgruppe sind Hauptamtliche, also
Mitarbeiter/innen des Verbandes in den unterschiedlichen Geschéftsstellen.
Diese haben in der Delegiertenversammlung kein Stimmrecht. Eine Form der
Mitarbeitervertretung existiert nicht. Es hat 35 Jahre gedauert, bis hauptamtlich
angestellte Mitarbeiter/innen erstmals als Mitglieder eines Gremiums mit
Entscheidungsfunktion berufen wurden. Die Geschéftsordnung macht deutlich,
dass Initiativen von Hauptamtlichen von der Ehrenamtsstruktur ,abgesegnet®
werden mussen, bevor sie zur Anwendung kommen. Angestellte haben
prinzipiell sehr wenig Gewicht in der Vereinsstruktur; ihnr Expertentum wird
wenig fur die Verbandsentwicklung und die inhaltliche Weiterentwicklung der
Gesamtstruktur genutzt und sie sind nicht als wahrnehmbare Gruppe im

Verband verankert.

Als dritte, neu entstehende Anspruchsgruppe in den Geschéftsstellen vor Ort
kann man diejenigen benennen, die im Rahmen des Verbandes Angebote
schaffen und durch ehrenamtliche, teils bezahlte Arbeit auf inhaltlichem Gebiet
regional tatig sind, aber keine Vereinsmitglieder sind, weil die Mitgliedschaft
weder fur die Geschéftsstelle vor Ort noch fur die einzelne Person einen Vorteil
bietet.

Die Zielgruppe der Arbeit ist eine Gruppe, deren Interessen leidenschaftlich und
mit viel Arbeitsaufwand im politischen und gesellschaftlichen Diskurs vertreten
werden. Die Anspruchsgruppe der Geldgeber ist sehr heterogen und differiert
zwischen den einzelnen Geschéftsstellen. Die Wahrnehmung von Geldgebern
ist mehrheitlich negativ und von Misstrauen gepréagt, diese werden nicht im
Sinne eines Stakeholders mit aus ihrer Sicht berechtigten Anliegen und

Interessen gesehen, sondern als Stdrfaktor und birokratische Apparate.
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9.11. Die Rolle der Pionierpersonlichkeiten

Der Verband wird seit seiner Griindung und bundesweiten Organisierung von
Pionierpersonlichkeiten getragen. Alle bisher tatigen Bundesgeschéfts-
fuhrerinnen und Vorstande sind der Griinderinnengeneration angehérig. Bei
den regionalen Geschaftsfihrer/innen existieren Modifikationen, und auch unter
den Angestellten der Bundesgeschéaftsstelle sind Personen zu finden, die nicht
dieser Generation angehdren. Von besonderer Bedeutung scheinen die
Aspekte zu sein, dass sich die Arbeit des Verbandes jeweils um die Interessen
und Féhigkeiten der Persdnlichkeiten herumbaut. Diese bestimmen also die
Inhalte der Arbeit, unabh&ngig von professionellen Ansatzen und gepragt von
persénlichen Vorlieben. Dartber hinaus fllichten sich die Pionier/innen in die
Bereiche, die ihren Kompetenzen und Fahigkeiten am besten entsprechen und
umgehen damit Fragen der Steuerung und Planung. Pionierpersénlichkeiten
werden sehr hoch bewertet, wie folgendes Zitat deutlich macht: ,Neue Ideen in
der iaf entstehen aus der guten Mischung von emotionaler Betroffenheit,

reflektierter Erfahrung, Neugier und Pioniergeist.“82

9.12. Ehrenamt und Mitgliedschaft

Da der Verband sich weiterhin als Mitgliederverband definiert, soll an dieser
Stelle die Entwicklung der Mitgliederzahlen und der Art des Engagements der
Mitglieder beschrieben werden: Engagement war in den Anfangsjahren
untrennbar mit der Mitgliedschaft im Verband verbunden, und mehr und mehr
Frauen, die Manner vieler unterschiedlicher Nationalitdten hatten, organisierten
sich im Verband - Manner bzw. nicht-deutsche Frauen weniger. Politische
Erfolge wie die Abschaffung der ,Folgepflicht“'83 wurden erzielt und die
rechtliche Situation von interkulturellen Familien verbesserte sich bis ca. in die

Mitte des letzten Jahrzehnts graduell immer mehr. Dadurch und durch den

182 Spohn, Cornelia in: Die Mischung macht's. 30 Jahre Verband binationaler Familien und
Partnerschaften. S. 5

183 Bis 1972 musste die deutsche Ehefrau eines auslandischen Mannes ihrem Mann ins
Ausland ,folgen®, der Ehemann bekam keine Aufenthaltserlaubnis flr die BRD, wahrend die
auslandische Frau eines deutschen Mannes umgehend eingeburgert wurde.
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wachsenden Bekanntheitsgrad des Verbandes war die Entwicklung der
Mitgliederzahlen in den ersten Jahren von standiger Zunahme geprégt, ein
ungefahrer Hochststand von 2.500 wird angenommen. Momentan gehen die
Zahlen allerdings zurick und haben zum gegenwaértigen Zeitpunkt (Januar

2011) einen Tiefstand von 965 bundesweiten Mitgliedern erreicht:

Mitglieder - Statistik
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2002 1741 87 334 87 19% 247 14%
2003 1491 67 221 35 15% 454 10%
2004 1336 80 164 21 12% 84 6%
2005 1262 62 106 1 8% 44 3%
2006 1215 62 110 17 9% 48 4%
2007 1160 52 143 22 12% 91 8%
2008 1079 66 125 27 12% 59 5%
2009 1012 61 98 19 10% 37 4%
2010 977 54 78 21 8% -24 2%
2011 965

591 1379 250 788

Stand: 12.01.2011

Abb. 5, Mitgliederstatistik 2002-2010

Ab wann der Abwaértstrend genau einsetzte, kann nicht mehr nachvollzogen
werden, da die Mitgliederverwaltung erst seit 2002 elektronisch erfasst wird.
Eine Mitgliederstatistik seit Vereinsgrindung liegt nicht vor, und auch die
vorliegende Statistik seit 2002 wurde erst auf Anfrage erstellt. Wichtig ist zu
wissen, dass in friheren Jahren sehr viele ,Karteileichen® von Jahr zu Jahr
ubernommen wurden. Dies sind Menschen, die zwar in den Verband
eingetreten waren, aber entweder von Anfang an oder ab einem bestimmten
Zeitpunkt keine Beitrage mehr gezahlt haben.'84 Nach Auskunft der
Mitarbeiterin fur burgerschaftliches Engagement der Bundesgeschéftsstelle,
Susanne Wiegmann, die obige Statistik seit 2002 erstellt hat, sind von den 965
gegenwartig verbliebenen Mitgliedern 350, also ca. ein Drittel seit 20 oder mehr
Jahren Mitglied. Dies bedeutet, dass der Altersdurchschnitt der Mitglieder sehr
hoch ist, der Verband ist Uberaltert und es existiert ein Problem beim

Generationswechsel. Hinzu kommt, dass zwar die Anzahl der Austritte absolut

184 telefonische Auskunft der Bundesgeschéftsfiihrerin vom 10.1.2011
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gesunken ist, aber auch die Anzahl der Eintritte. Der Saldo ist negativ, wobei

der Verlust seit 2002 geringer wird.

Der Umgang mit diesen Zahlen ist sehr intransparent, da aufgrund des
Mitgliederschwunds das Entstehen eines Negativ-lmages nach AuBen und
damit Auswirkungen auf die Forderbereitschaft der Geldgeber beflrchtet
werden. Die Frage, ob und mit welchem Ziel eine Erh6hung der
Mitgliederzahlen angestrebt werden sollte, wird im Rahmen der Treffen des
Leitungsgremiums kontrovers diskutiert. Eine Fraktion weist auf den geringen
finanziellen Stellenwert der Beitrage 8> sowie die ungeklarte Rolle der Mitglieder
im Verband hin, wahrend die andere nur dann einen Sinn in professionellen

hauptamtlichen Strukturen sieht, wenn eine starke Mitgliederbasis existiert.

Aufgrund des sich &ndernden Charakters von Mitgliedschaften in Vereinen und
Verbanden und dem zivilgesellschaftlichen bzw. burgerschaftlichen
Engagement im allgemeinen werden auch die Anfragen potentieller
Ehrenamtlicher an den Verband differenzierter: Engagement im Sinne einer
Organisierung bestimmter Gruppen ist in den Hintergrund getreten, wahrend
Anfragen von Angehorigen bestimmter Professionen, z.B. Psycholog/innen,
Soziolog/innen, Sprachwissenschaftler/innen, die z.B. im Rahmen eines
Praktikums oder der Uberbriickung von Erwerbslosenzeiten im Verband tétig
werden wollen, zunehmen. Dieser Gruppe erscheint eine Mitgliedschaft aber
uberwiegend nicht lukrativ. Da sie ohnehin ihre Arbeitskraft kostenlos zur
Verfagung stellen, wollen sie - bei angenommener geringer Zahlungskraft -
nicht noch Mitgliedsbeitrage zahlen. Mitgliedschaft und Ehrenamt werden also
nicht mehr deckungsgleich gedacht. Auch die Motivation der hauptamtlichen
Kréfte - die zu einem groBen Teil selbst Mitglied sind, zu einem kleinen Teil nicht
- fir die Anwerbung neuer Mitglieder ist niedrig, da die Beitrage nicht vor Ort
genutzt werden kdnnen und es schwer féllt, die Vorteile einer Mitgliedschaft

Interessent/innen zu erklaren. Wichtig ist an dieser Stelle, dass die Beratung im

185 Da nicht bekannt ist, wie viele dieser Mitglieder eine Vollmitgliedschaft (78 € p.a.) bzw. eine
ermaBigte Mitgliedschaft (42 € p.a.) besitzen, ist die Gesamteinnahme bei Annahme eines
Durchschnittswertes von 60 € p.a. und Mitglied 57.900 €, was ungefahr dem Gegenwert einer
Volizeitstelle und 1.500 € weiteren Kosten pro Monat entspricht.
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Verband Uberwiegend auch ohne Mitgliedschaft kostenfrei in Anspruch
genommen werden kann, und auch die Nutzung anderer Angebote weitgehend
nicht von einer Mitgliedschaft abhéangt, so dass in diversen Sitzungen und
Konferenzen immer wieder die Frage diskutiert wird, warum jemand eigentlich
Mitglied im Verband werden sollte. Diese Frage bleibt bisher unbeantwortet.
Ansatze, Mitgliedern erméaBigte Preise zu Veranstaltungen zu gewéahren, sind
im Entstehen. Die traditionelle Herangehensweise, die Uber die Wichtigkeit des
Anliegens und der gesellschaftlichen Aufgabe des Verbandes eine moralische
Verpflichtung zu einer Mitgliedschaft aufbaut, funktioniert nur noch in wenigen
Fallen86. Anfragen zur Mitgliedschaft beinhalten oft die Frage, welche
Serviceleistungen eine Mitgliedschaft beinhaltet. Einige Mitglieder treten nach
erfolgreicher kostenloser Beratung dem Verband bei und zahlen jahrelang
Mitgliedsbeitrage, ohne sich engagieren zu wollen.'8” Dies kbnnte als ein
Zeichen fur Zahlungsbereitschaft fir professionelle Beratungsleistungen
gewertet werden. Eine Neubestimmung der Mitgliederfrage steht zwar immer
wieder auf der Tagesordnung und es wurde zu diesem Zweck vor einigen
Jahren eine ,AG Mitglieder“ gegriindet, die aber bisher keine Vorlagen zur

Neubestimmung vorgelegt hat.

9.13. Ressourcen und Finanzen

Da es sich beim Verband um eine soziale Organisation handelt, deren

Produkte nicht materieller Natur sind, spielt die technische Ausstattung keine
tragende Rolle. Die Vorteile, die Computernetzwerke und Internet auch fur die
Kooperation Uber Regionen hinweg und flr die Standardisierung bieten, werden

allerdings zuwenig genutzt.

Die Finanzierung stellt einen zentralen Aspekt und dar. Mangelnde finanzielle
Mittel und damit einhergehende Ressourcenknappheit spielen immer wieder

eine groBe Rolle. Sinkende Mitgliedsbeitrdge und gedeckelte Zuwendungen

186 Diese Annahme resultiert aus Erfahrungen der Verfasserin und Gespréachen mit anderen
Geschaftsfuhrerinnen und Angestellten.

187 Diese Annahme resultiert ebenfalls aus Beobachtungen in der Geschéftsstelle Leipzig
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sowohl der regionalen Gruppen als auch der Bundesgeschéftsstelle
verursachen Unzufriedenheit bei Mitarbeiter/innen; zu wenig Personal far zu
viele Aufgaben und Finanzmangel verunméglichen Weiterbildung und

Personalentwicklung.

Die Bundesgeschéftsstelle des Verbandes sowie die regionalen
Geschéftsstellen sind von Beginn der Férderung bis heute zum allergréBten Teil
zuwendungsfinanziert, andere Finanzierungsformen spielen eine marginale
Rolle und eine Entwicklung hin zu Entgelten bzw. anzubietenden Produkten ist
nicht in Planung. Mitgliedsbeitrége - die fir das gesamte Bundesgebiet der
Bundesgeschéftsstelle zuflieBen - dienen aus finanzieller Sicht lediglich dazu,
Defizite auszugleichen. Mit dem perspektivischen weiteren Abbau der
Zuwendungsfinanzierung ist mit groBer Wahrscheinlichkeit mit einer Krise zu
rechnen. Die Finanzierung der regionalen Geschéftsstellen ist zudem sehr
heterogen und auf die unterschiedlichen Arbeitsbereiche zugeschnitten,
wodurch auch eine heterogene Personalstruktur mit Mitarbeiter/innen vieler
unterschiedlicher Professionen entstanden ist. Sollte die
Zuwendungsfinanzierung in Zukunft im groBen Stil wegbrechen, ist daher nicht
ohne weiteres ein einheitliches Produkt flir den gesamten Verband definierbar.
Unklar ist auch, wie der Finanzierungsausgleich zwischen der
Bundesgeschéftsstelle und den regionalen Geschéaftsstellen prinzipiell
organisiert ist. Dies hangt mit der diffusen Stellung der Bundesgeschéftsstelle
zwischen eigenstandiger Geschéftsstelle und koordinierender Stelle sowie der
eigenstandigen Finanzierung der regionalen Geschéftsstellen zusammen. Die
Klarung der Rolle und Funktion der Bundesgeschéaftsstelle erweist sich auch
aus finanzieller Hinsicht als notwendig: ein regelrechtes Finanzierungsdilemma
besteht also darin, dass die Bundesgeschéftsstelle durch die Familienabteilung
des Bundesministeriums far Familie, Senioren, Frauen und Jugend als
Koordinierungsstelle fur die bundesweite Arbeit des Verbandes finanziert wird,
diese Finanzierung allerdings hauptséchlich fur die Struktur der BGSt selbst,

der Geschéftsstelle Leipzig'88 und der bundesweiten Mitgliederverwaltung

188 Die Geschéftsstelle Leipzig wird Uber die Bundesstruktur mitgeférdert und gilt aus
zuwendungstechnischer Sicht als AuBenstelle der Bundesgeschéftsstelle.
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genutzt wird. Die Finanzierung der anderen regionalen Geschéftsstellen héngt
jeweils davon ab, dass sie die Anforderungen der regionalen Geldgeber
erfullen, da diese fur die Weiterfihrung ihrer Finanzierung und somit die
Existenz ihrer Geschéftsstellen Uberlebenswichtig sind - und somit aus
finanzieller Sicht wichtiger fir das Uberleben der regionalen Geschaftsstellen

sind als die Bundesgeschéftsstelle.

Waren die Fordermittel in der Vergangenheit verlasslich und konnte ein
aufgetretenes Defizit oftmals durch eine Nachforderung von Mitteln
ausgeglichen werden, so verschérften sich die finanziellen Probleme durch die
Deckelung gewahrter Fordermittel. Durch Kostensteigerungen infolge von z.B.
Tariferh6hungen oder Preiserhéhungen sowie Defiziten aus Projektarbeit
entstehen strukturelle Defizite, die in der Konsequenz nur durch Einsparungen
im Personalbereich ausgeglichen werden kénnen, wodurch die

Ressourcenknappheit wiederum zunimmt.

10. Ansétze zur Veranderung

10.1. Ansétze auBerhalb des OE-Prozesses

Dem OE-Prozess vorausgehend und nach seinem Abschluss gab es immer
wieder Ansatze, einen anstehenden Wandel bewusst zu gestalten: Neben
einigen stattfindenden Zukunftswerkstéatten, die sich der Frage der Erweiterung
der Zielgruppe auf Manner und Migrant/innen widmeten, arbeitete eine AG
Profil an einer geplanten Namensénderung'8® fir den Verband. Es gab es
mehrere Versuche, ein Leitbild fur den Verband zu entwickeln, u.a. im
beschriebenen OE-Prozess. Ein weiterer Versuch, die Entwicklung eines
Leitbildes zu forcieren, scheiterte im Oktober 2010. Bisher ist kein Leitbild des
Gesamtverbandes entstanden, allerdings existieren Leitbilder regionaler
Stellen, die unterschiedliche Akzente setzen und unterschiedliche
Arbeitsbereiche und Herangehensweisen favorisieren. Diese wurden zum

gréBten Teil erstellt, weil Geldgeber diese einforderten, teilweise aber auch aus

189 Nach der Anderung des Namens in ,Verband binationaler Familien und Partnerschaften, iaf
e.V. erfolgte keine weitere Namenséanderung, da keine Einigung erzielt werden konnte.
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Grunden der Notwendigkeit der Entwicklung der regionalen Geschéftsstellen,
auch im Sinne von Fokussierung. Ebenso wurden bisher keine Fernziele und
Grundwerte formuliert. Das Image nach innen und auBen wurde zwar immer
wieder thematisiert, aber nicht systematisch. Es gab einige Anséatze,
Differenzen zwischen Fremd- und Selbstwahrnehmung als Anlass fir

Entwicklungen zu verstehen, diese verliefen aber bisher im Sand.

Es gab immer wieder einzelne Akteure, die sich sehr stark fur Verdanderungen
einsetzten und die schon frihzeitig versuchten, Entwicklungen im Verband
voranzutreiben, und daflr sehr viel Energie aufwendeten.?0 Dabei machten
viele die Erfahrung, dass eingeleitete Veranderungsprozesse im regionalen und
im bundesweiten Kontext auch von Mitgliedern, aber mehr von Angestellten
eingefordert wurden, da diese hofften, eine Aufwertung der Hauptamtsstruktur
sowie eine Professionalisierung zu erreichen. Angestellte, die in einer
schwierigen Situation wenig Arbeitszufriedenheit erreichten, forderten
regelméaBig Veranderungen ein. Diese stieBen allerdings auf sehr starken
Widerstand und wurden entweder blockiert oder langsam, aber stetig
ausgebremst. Das Formulieren von Veranderungsbedarf wurde vielfach als
Gemecker und ,Defizitorientierung“ abgetan, da die Aufrechterhaltung der
harmonischen Kultur tiefgreifenden Wandel und schmerzhafte Prozesse und
damit den vollstandigen Ubergang von der Pionier- in die

Differenzierungsphase blockiert.

10.2. Der OE-Prozess 2004 bis 2007

Im Jahre 2004 wurde mit einem durch Organisationsberaterinnen angeleiteten
Organisationsentwicklungsprozess begonnen. Dieser Prozess war bisher der
ernsthafteste geplante Versuch, Entwicklung zu gestalten und sich den
Anforderungen veranderter Umwelten konkret zu stellen. In einem internen
Papier, welches im OE-Prozess als Positionspapier eingesetzt wurde, findet
sich folgender Absatz Uber das Zustandekommen des Prozesses: ,Die Initiative

fir den OE-Prozess ging aus einer Versammlung der Angestellten hervor

190 Informationen aus dem Interview mit Hiltrud Stécker-Zafari vom 03.12.2010
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(20007?). Grund war die Sorge um den Erhalt der Finanzierung und damit die
Sicherung der Arbeitsplatze. Es herrschte die einhellige Meinung, dass sich der
Verband entsprechend der gesellschaftlichen Entwicklung verdndern muss, um
sich in einem zunehmend ausdifferenzierenden Dienstleistungsangebot auch
fur Binationale behaupten zu kénnen (Stichworte: Beratung far Migranten soll
von den Regeldiensten iGbernommen werden; Beratung fur Binationale wird
auch von anderen Beratungsstellen geleistet). Aus Sicht der Angestellten erhob
sich die Forderung nach mehr Professionalitat in unseren Angeboten, was
zusammen ging mit der Forderung nach einer Professionalisierung unserer
Strukturen.“191 Zum Zustandekommen des Prozesses bemerkt Hiltrud Stocker-
Zafari: ,Nachdem die Zukunftswerkstatten, die AG Profil etc. abgeschlossen
waren, kam die Idee auf, sich professionell beraten zu lassen. Conny [die
ehemalige Bundesgeschéftsfiuhrerin Cornelia Spohn, d.Verf.] hatte jemanden
empfohlen bekommen, und den haben wir dann angefragt. Dann wurde das
Kick-Off-Meeting anberaumt und dann die Steuerungsgruppe
zusammengestellt.“192 Zur konkreten Motivation befragt, den OE-Prozess zu
starten, sagt Stécker-Zafari: ,Es gab Erwartungen, die die Ehrenamtlichen an
uns hatten: der Vorstand, die Mitglieder - es sollten mdglichst viele Angebote da
sein, jede/r sollte die Méglichkeit haben sich unproblematisch zu engagieren;
manche interessierten sich fir Kindergruppen, andere flr wissenschaftliches
Arbeiten, wieder andere wollten den politischen Protest voranbringen - und die
Vorgaben der Geldgeber, die uns dazu zwangen, in einer gewissen Weise tétig
zu werden, da wir sonst Probleme mit der Férderung bekamen.“193 Es war also
erklartes Ziel derer, die den Prozess einforderten, den Konflikt zwischen
Hauptamt und Ehrenamt zu klaren. Der Impuls zum OE-Prozess kann daher als
ein Schritt in die richtige Richtung gesehen werden. Es waren gute Grundlagen
geschaffen worden, um sich in einen produktiven Prozess zu begeben. Nun
kam es darauf an, dass die Leitung diesen Prozess auch massgeblich tragt und
férdert, da er sonst zum Scheitern verurteilt ist. Die Geschéftsfuhrung hatte zur

damaligen Zeit Cornelia Spohn inne. Sie spielte eine groBe Rolle, da sie als

191 Die iaf ist ein Mitgliederverband. Positionspapier des Bundesvorstandes im OE-Prozess.
192 Telefoninterview mit Hiltrud Stocker-Zafari, 03.12.2010

193 Telefoninterview mit Hiltrud Stécker-Zafari, 03.12.2010
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ranghdchste Hauptamtliche den Vorstand mit vorstrukturierten Informationen
versorgte. lhre Haltung allerdings war nicht klar: auf der einen Seite wollte sie
eine tiefgreifende Veréanderung, auf der anderen Seite war sie sehr stark
inhaltlich orientiert und weniger an Fragen der Struktur und des Managements
ausgerichtet. Inr Wirkungskreis war stark nach AuBen orientiert und wenig nach
Innen. Versuche, die interne Struktur der Bundesgeschéftsstelle zu veréndern,
blockierte sie, sicherlich auch aus Angst vor Machtverlust. Da die
Geschéaftsfihrung aber dem ehrenamtlichen Bundesvorstand untersteht, kam
es auch auf dessen Haltung im Prozess an. Diese war ambivalent: Einerseits
waren Veranderungen gewollt, andererseits schreckte der Vorstand davor
zurlck, weil er furchtete, der Verband wurde durch Veranderungen den
Charakter als Mitgliederverband verlieren. Diese Haltung bremst den
Enthusiasmus. Auch der Prozess der Beauftragung der Berater/innen lief nicht
optimal. Es héatte in einem gréBeren Rahmen eine Auswahl der Berater/innen
erfolgen mussen. Da dies nicht passierte, sondern die Bundesgeschéftsfihrerin
allein Berater/innen auswahlte, war von Anfang an Skepsis bezuglich der
Unparteilichkeit dieser Berater/innen zu spuren. Im Prozess gab es dann auch
Probleme, und ein Berater wurde abgelehnt: ,Der OE-Berater, der dort [beim
Kick-Off-Meeting, d.Verf.] zusammen mit einer Frau, die er gern dabeihaben
wollte, moderieren sollte, wurde plétzlich krank; er musste ins Krankenhaus und
operiert werden. Dadurch geriet der Prozess ins Stocken...Die Person, die der
Berater mitgebracht hatte, war so nicht tragbar und es gab viel Widerstand
dagegen...SchlieBlich wurde von der Steuerungsgruppe beschlossen, den
Prozess nicht mit den beiden weiterzuflihren. Es kamen dann zwei Frauen, ich
weiB leider nicht mehr, wer den Kontakt hergestellt hatte. Mit denen lief es dann

besser.“194

Folgende Grafik wurde zu Beginn des Prozesses erstellt und sollte den

angestrebten Prozess abbilden:

194 Telefoninterview mit Hiltrud Stécker-Zafari, 03.12.2010
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Entwicklung einer
Organisationsstruktur

Bunde an
Bundesgeschiftstelle
Landesgeschiftsstelle

Abb. 6: Ziele des OE-Prozesses

Die Ziele kébnnen im GroBen und Ganzen als zutreffend und adaquat gelten,
insbesondere die am Ende stehende Produktdefinition und das Aufstellen von
Standards. Die Klarung des Verhéltnisses zwischen Haupt- und Ehrenamt ist
allerdings nicht explizit enthalten und Fragen der Organisationskultur werden
unterschéatzt. Es entsteht durch die Grafik der Eindruck, dass eine neue Struktur
ausreiche, um an Ende standardisierte Produkte anbieten zu kénnen. Aufgrund
der unter der Oberflache schwelenden Konflikte und der starken
Organisationskultur musste aber mit weitreichenden Blockierungen und
Widersténden auf allen Ebenen gerechnet werden. Der Istzustand der Aufbau-
und Ablauforganisation sowie implizite Ziele, die bereits vorhanden sind sowie
Werte und Normen wurden ausgeblendet. Auch bestand bereits eine implizite
Organisations- und Kommunikationsstruktur, die nicht thematisiert wurde. Der
wichtige Part des Unfreezing bzw. des Verlernens der alten Muster kam
dadurch zu kurz. Eine Angleichung der Wirklichkeitskonstruktionen der Akteur/

innen war im Prozess nicht vorgesehen.

Beim Punkt Rollenklarung féllt auf, dass die regionale Geschéftsfihrung véllig
fehlt. Die finanzielle Frage wurde nicht geklart. Wie vereinbarte
Umstrukturierungen langfristig finanziert und das strukturelle Defizit der
Bundesgeschéftsstelle beseitigt werden kann, wurde ebenfalls nicht

thematisiert..
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Die Ziele des insgesamt ca. dreijahrigen OE-Prozesses wurden nicht erreicht,
und die Anderungen in der Aufbauorganisation bzw. anderweitigen strukturellen
Veranderungen waren entweder kosmetische Verdnderungen oder gingen in
die falsche Richtung, wie z.B. die Schaffung einer halben Personalstelle fur
sburgerschaftliches Engagement®, die ein Ergebnis des Versuchs der
Profilierung als Mitgliederverband ist. Mitgliederverband und
Interessenvertretung im Rahmen einer Rechtsform und Struktur bleiben zu
wollen und gleichzeitig nach neuen Wegen fur die Finanzierung zu suchen ist
ein schwieriges Unterfangen. Was die Produkte betrifft, so wurden im Prozess
keine entwickelt. Arbeitsbereiche wurde in ,Fachbereiche” umbenannt, ohne
eine inhaltliche Neubestimmung vorzunehmen und diese Bereiche wurden
kurzerhand zu ,Produkten® erklart, obgleich sie nicht im Marketing-Sinne
Produkte sind, sondern - wie vorher auch - schlicht Arbeitsbereiche.

Das Problem der Kohasion der Untereinheiten, also das Struktur- und
Finanzierungsdilemma wurde grdBtenteils ignoriert'95. Ein Ergebnis lautete,
dass regionale Geschéftsstellen sich mehr auf die Anwerbung von Mitgliedern
konzentrieren sollten, um die Bundesgeschéftsstelle zu erhalten. Der Fakt, dass
es keinerlei Sanktionsmacht gibt, wenn diese dies einfach nicht tun, weil sie
nicht davon Uberzeugt sind, dass dies der richtige Weg ist, wurde nicht zur
Kenntnis genommen. Durch Konzentration auf die Mitgliederstruktur'®¢ und das
Postulat, dass fur die Professionalisierung der von Hauptamtlichen getragenen
Angebote und fur die Projektférderung bereits genug getan werde'°7, war ein
Ruckfall in alte Muster, ein ,Mehr vom Gleichen“ und damit genau die Lésung,
die fur die Reproduktion des Problems sorgte. Es sollen mehr Mitglieder
geworben, mehr Projekte akquiriert werden. Dle Mitarbeiter/innen, die vielfach
am Limit arbeiten, missen noch mehr Aufgaben Ubernehmen: es wurde sich
nicht an den Ressourcen orientiert. Auf der Ebene der Identitat war es nicht
einmal méglich, sich auf ein Leitbild zu einigen: das eingeforderte Leitbild, in
welchem sich wesentliche Grundannahmen abbilden, ist bis heute nicht erstellt;

ein Versuch, ein durch eine Journalistin im Rahmen des OE-Prozesses

195 Die tatsachliche Autonomie vieler Geschéftsstellen wurde ignoriert

196 Dies geschah, ohne die ungeklarte Frage zu berihren, warum jemand Mitglied im Verband
werden sollte.

197 Die iaf ist ein Mitgliederverband. Positionspapier des Bundesvorstandes im OE-Prozess.
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entworfenes Leitbild zu etablieren, scheiterte und wurde seither nicht mehr
aufgegriffen. Andere mdogliche Modelle, die Organisation zu gestalten, auch auf
Ebene der Rechtsform, wurden nicht in Betracht gezogen. Den Charakter als
Mitgliederverband aufrechtzuerhalten bedeutete, das Verharren in der
Pionierphase in Kauf zu nehmen, wie in dem genannten Papier ,Die iaf ist ein
Mitgliederverband“ deutlich wird: ,Die Mitgliederpflege und —werbung muss aus
den o.g. Grinden wieder mehr in den Fokus unserer jeweiligen Aufgaben

ricken.“198

Die vom Bundesvorstand im Rahmen des OE-Prozesses vorgestellte neue
Struktur spiegelt deutlich die Reduzierung auf Ehrenamt wider, die Angestellten
des Verbandes - die wesentlich das Leitbild, Strategie und Kultur eines
Unternehmens mittragen sollten - werden in diesem Organigramm nur als
Trager von Kommunikation zwischen regionalen Gruppen und als Werber/innen
fir Mitglieder erwahnt. Sie fungieren als Wassertrager/innen zwischen
verschiedenen hierarchischen Stufen der Ehrenamtlichkeit. Die
Bundesgeschaftsfihrung ist zwar hierarchisch unter dem Bundesvorstand
eingeordnet, aber deren Kompetenzen und Weisungsbefugnisse werden

anhand der Grafik nicht deutlich gemacht.

Bundesvorstand 7
I |
N
Bundesgeschéftsfiihrung

Bundes-

eschifts-

Verwaltung Verwaltung gcgfe;lie s

_ Produktbereich Produktbereich Produktbereich
Produktbercich Interkulturelle OffentlichKeits< Ehrenamtliches
Betatung Bildung arbeit Engdgement
Regionat |
I Experten ' l Experten l Experten ' l Experten _g%
Verwaltung |
Regionale ’ 1
Experten Experten Experten
I P ' l P l P ' VorstSnde ML oNIE |
Gruppenanbindung
I Experten ' l Experten l Experten ' m
Al Hauptamtliche|
l Experten ' l Experten I Experten ' Verwaltung |
[:] Kommunikation in den Produktbereichen I:] Kommunikation im Verwaltungsbereich
[:] Kommunikation im Managementboard |:] Kommunikation im Bereich von GeschSftsfYhrer/innen

Abb. 7: Darstellung der neuen Organisationsstruktur

198 Die iaf ist ein Mitgliederverband. Positionspapier des Bundesvorstandes vom 11.10.2005
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Dazu kommt, dass die Mehrzahl der Angestellten der Geschéftsstellen keine
Motivation haben, sich aktiv am OE-Prozess zu beteiligen, da sie auf keine
Anderung ihrer kommunalen bzw. regionalen Finanzierung angewiesen sind.
,Die BGSt wiederum ist auf die Existenz eines bundesweiten Beratungs- und
Kontaktangebotes angewiesen (dafiir bekommt sie die anteilige Finanzierung
des Bundesfamilienministeriums) sowie auf die Mitgliederwerbung vor Ort (um
die Restfinanzierung zu erhalten)3%° Durch diese Aussage wird deutlich, dass
das Problem, was im OE-Prozess gel6st werden sollte, ein Problem der
Bundesgeschéftsstelle ist. Die Bundesgeschéftsstelle und der Bundesvorstand
werden als Repréasentant/innen des (virtuellen) ,Gesamtverbandes“ angesehen
und deren Perspektive wird gleichzeitig als Perspektive der regionalen
Geschéftsstellen angenommen, was nicht korrekt ist. Die
Geschaftsfihrerinnnen fungieren zwar nominell als solche, erhalten aber die

finanziellen Mittel ihrer Férderung fur vollkommen andere Aufgaben.

Der OE-Prozess gilt als abgeschlossen, und die gréBte sichtbare Veranderung,
die Schaffung einer Personalstelle fur blirgerschaftliches Engagement, bleibt
bis heute umstritten. Kritisch ist anzumerken, dass all diese Punkte sehr schwer
von Innen gesehen werden kdnnen, so dass es auch in der Verantwortung der
Berater/innen gelegen hat, diese Themen anzusprechen und behutsam einer
sachlichen Diskussion zuganglich zu machen. Im Ergebnis hatten diese -
gerade angesichts der starken Organisationskultur - starker intervenieren und
problematisieren sowie unterschwellige Konflikte besprechbar machen muissen.
Damit hatte die Gefahr bestanden, dass sie abgelehnt worden wéren, da
offene, konfrontative Diskussionen auf Sachebene durch die familienartige
Kultur im Verband umgangen werden. Genau dies hatte aber thematisiert
werden mussen: als starke Moderation hatten sie den Spagat zwischen
Empathie und Konfrontation mit Unangenehmem meistern missen, ohne sich

von der Kultur der Organisation absorbieren zu lassen.

Obwohl durchaus Bedarf an einer Weiterfihrung des Prozesses gesehen wird,

ist es schwierig, daran anzuknipfen und einen weiteren Prozess zu initiieren.

199 Die iaf ist ein Mitgliederverband. Positionspapier des Bundesvorstandes im OE-Prozess.
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sWenn ich heute an die verbandliche Entwicklung denke und daran, dass dann
wieder so ein Prozess losgetreten werden muss, dann ahne ich, was auf mich,
auf uns zukommen kénnte.“200 Uber die Schwierigkeit, einen neuen OE-
Prozess zu beginnen, nachdem bereits einer stattgefunden hat, der langfristig
nicht die erhofften Ergebnisse gebracht hat, sagt die Bundesgeschaftsfiuhrerin:
,Das Problem ist, wenn einmal so ein schwieriger Prozess stattgefunden hat,
dann haben die Leute keine Motivation mehr, so etwas noch einmal zu
beginnen. Dann ist die Luft raus und ich weif3 nicht, wie man sie dazu
motivieren kdnnte, noch einmal ihre Zeit und Arbeit einzusetzen fur etwas, wo

man nicht weil3, was es dann bringt.“01

11. Wandlungskoordinaten

11.1. Wandlungsfahigkeit und -bereitschaft

Wenn man die bisher stattgefundenen Versuche der Veranderung restumiert, ist
festzustellen, dass diese Anséatze in ihrer Gesamtheit prinzipiell in die richtige
Richtung wiesen. Sowohl das Ziel, die hauptamtliche Arbeit - insbesondere die
Beratung - zu professionalisieren, als auch die Erweiterung der Zielgruppen, die
Schéarfung des Profils und die Anderung des Namens, der wie ein Ballast wirkt,
waren zukunftsweisende Ansatze. Genau so augenféllig ist, dass alle diese
Anséatze letztendlich im Sande verliefen und Veradnderungen - wenn Uberhaupt -
nur in ganz kleinen Schritten umsetzbar waren. Aus der Analyse sowie als
Ergebnis der Auswertung des OE-Prozesses ergibt sich, dass die
Wandlungsfahigkeit des Verbandes bei der Weiterentwicklung des
Tagesgeschéftes durchaus in Ansatzen vorhanden ist. Wandlungsféhigkeit 2.
Ordnung, eine ,Routine des Wandels®, ist nicht ausgepréagt. Der Verband,
obwohl er seit fast 40 Jahren besteht, versucht nach wie vor fur die
Pionierphase typische Herausforderungen zu bewéltigen. Der Blick in die

Geschichte lasst erkennen, dass spezifische Verhaltensmuster und etablierte

200 Telefoninterview mit Hiltrud Stécker-Zafari, Bundesgeschéftsfihrerin des Verbandes, am
03.12.2010

201 Telefoninterview mit Hiltrud Stécker-Zafari, Bundesgeschaftsfihrerin des Verbandes, am
03.12.2010
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Traditionen zu einer Abwehrhaltung gegenulber erforderlichen Anpassungen an

veranderte Rahmenbedingungen geflihrt haben.

Es war bisher nicht mdglich, innovative Ansétze einzelner sowie die Fahigkeiten
und Kompetenzen einzelner und von Gruppen so in der Organisation zu
verankern, dass sie flr das Gesamtsystem einen Nutzen bringen konnten. Das
Klima im Verband verhindert nachhaltig, dass innovative VorstdBe in einzelnen
Geschaéftsstellen im Sinne einer Lernenden Organisation fir den gesamten
Verband nutzbar gemacht werden kénnen und umgekehrt. Dadurch ist die
Wandlungsbereitschaft der Akteur/innen starken Schwankungen unterworfen.
Einzelne, die sich fur einen Wandlungsprozess einsetzten, haben oftmals
resigniert: ,Und ich hab mir mit dem Thema auch eine blutige Nase geholt - da
uberlegt man sich, ob man das noch mal ansprechen soll.... Ja, man lauft ein
paar Mal gegen Mauern, und dann lasst man es. Man verausgabt sich, und
man merkt dann, dass es trotzdem nicht so richtig vorwartsgehen will.“202
Wandlungsbereitschaft in der gesamten Fuhrungsriege wird zwar bekundet,
aber nicht gelebt: Die Metapher, sich die Hande waschen zu wollen, ohne sie
nass zu machen, beschreibt die Wandlungsbereitschaft der relevanten Akteur/

innen treffend.

Aufgrund dieser Erfahrungen, dass neue ldeen far Aufruhr sorgen und
Widerstand hervorrufen, bleiben auf lange Sicht diejenigen Mitglieder/
Angestellten in der Organisation, die sich an die herrschenden Werte und
Normen anpassen, die die soziale Gruppe der Griinderinnengeneration
reprasentieren oder die sich dazu entschlieBen, mit moglichst wenig Kontakt

zum Gesamtsystem in ihren persénlichen Arbeitsbereichen zu Gberwintern.

11.2. Interner Wandlungsbedarf

Der Entwicklungsbedarf ergibt sich zu groBen Teilen aus der Analyse des

Istzustandes und des OE-Prozesses und wurde in den entsprechenden

202 Telefoninterview mit Hiltrud Stécker-Zafari, Bundesgeschéftsfihrerin des Verbandes, am
03.12.2010
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Kapiteln bereits zum groBen Teil implizit formuliert. Er erstreckt sich auf nahezu
alle Bereiche der Arbeit. Konkreter Entwicklungsbedarf besteht in vielen
Einzelpunkten, aber auch in grundsétzlichen, die Identitat betreffenden
Bereichen. Die starke Organisationskultur und der hohe Grad von Identifikation
und Beteiligung unterschiedlich motivierter Menschen haben eine
Bremsfunktion fir anstehende Entwicklungsschritte, die immer wieder
aufgeschoben, halbherzig begonnen oder ganz ad acta gelegt werden. Die
Kultur der Harmonie und das familienartige Netzwerk sowie die Verquickung
zwischen Ehrenamt und Hauptamt, Beruf und Berufung, eigener
Lebenssituation und Profession sorgt einerseits zwar fir eine hohe
Identifikation mit der Zielgruppe potentieller Dienstleistungen, andererseits ist
die hauptamtliche Ebene mit dieser Zielgruppe immer noch untrennbar
verwoben und es kann sich nur in Ansatzen professionelle Distanz entwickeln.
Diese ist aber fur den Schritt von der Pionierphase in die Differenzierungsphase

vonnoéten.

Der Bedarf besteht - noch einmal konkret zusammengefasst - in folgenden

Bereichen:

- Organisationskultur muss reflektiert und bewusst verandert werden

« Bundesstruktur und Rechtsform(en) - ist ein e.V. die geeignete Struktur?

- Rolle der regionalen Geschéftsstellen/Geschéftsfuhrungen in Bezug auf deren
Zielkonflikt zwischen Bundesverband und regionalen Geldgebern klaren

+ Rolle der Ehrenamtlichen bzw. Verhéltnis Vereinsmitglieder/Angestellte klaren
und die Widerspriche aufheben, die sich in der Arbeit zeigen

- Professionalisierung der Beratung und Erlangen einer bundesweiten Grund -
Finanzierungsstruktur fur die Beratung

- Professionalisierung der ,versprengten® interkulturellen und Bildungsangebote
hin zu ausgewahlten, vermarktungsfahigen, standardisierten Produkten
(Outsourcing eines Bildungstragers?)

- integrierte Fundraisingstrategie, die mit der allgemeinen Zielbestimmung

konform geht
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Klarung des Verhéltnisses zwischen den beiden Polen professioneller

Dienstleister - politische Interessenvertretung

+ Formalisierung der Kommunikation

 Schaffung integrierter Personalstrategie: Heterogenisierung der Mitarbeiter/
innenstruktur mit dem Ziel der Veranderung der Organisationskultur

+ Neubestimmung des Umgangs mit Projekten: klare Regeln, welche Projekte
durchgefihrt werden und welche nicht (,Projektwirdigkeitprifung“o3)

- Strategieausrichtung: Ziele setzen und Uberprufen (management by
objectives)

« Fokussierung auf wenige, abgestimmte und zukunftstrachtige Arbeitsbereiche

- eine Vertretung der Beschéftigten als Organ der Interessenvertretung

Hauptamtlicher und deren spezifischer Fragen muss gebildet werden

- Steuerungsfahigkeit und -wille muss hergestellt werden

11.3. Externer Wandlungsbedarf

Die Rahmenbedingungen der Arbeit des Verbandes haben sich seit den fast 40

Jahren des Bestehens rasant verandert: Angestellte des Verbandes forderten

seit Jahren eine Professionalisierung ein, da sie in der taglichen Arbeit ein

hohes Maf3 an Realitatsbezug aufbauten.

Die Beratungslandschaft ist heutzutage hoch professionalisiert und diversifiziert.

Eine Beratung, die nur nach Zielgruppe unterscheidet (Binationale), aber nicht

nach der Beratungsform, ist sehr anspruchsvoll: kompetente, qualitativ

hochwertige Beratung braucht folgende Kenntnisse und Fahigkeiten:

+ Kenntnisse und Fahigkeiten der psychosozialen Beratung

- aktuelle juristische Kenntnisse in folgenden Rechtsgebieten:
Zuwanderungsrecht, Familienrecht, internationales Privatrecht, Sozialrecht

« Soft Skills und Schlisselkompetenzen wie interkulturelle Kompetenz,

Selbstreflexionsfahigkeit und professionelle Distanz

203 Eine Projektwurdigkeitsprifung, d.h. eine systematische Analyse von Projektideen und deren
Zielen, hilft bei der Fokussierung auf Schwerpunkte und gleicht Projektziele mit
Organisationszielen ab.
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Als ehrenamtliche Berater/in all diese Themen- und Téatigkeitsfelder zu
Uberschauen, sich selbst dabei als Persdnlichkeit adaquat zu entwickeln, das
eigene Handeln im Beratungskontext zu reflektieren sowie die Psychohygiene
zu erhalten, ist nicht méglich. Daher ist eine Professionalisierung der Beratung

schon aus Grinden der Qualitatssicherung dringend notwendig.

Professionelle Beratungsangebote der Gegenwart sind einerseits vielfaltig,
gehen andererseits aufgrund leerer Stadt-, Landes und Bundeskassen aber
auch in ihrer Quantitat zurtick und sind starker diversifiziert. Gleichzeitig geht
die Tendenz zum Case Management2%4 und der ,Beratung aus einer Hand".
Damit liegt das Beratungsangebot im Trend, eine Eingliederung als
Pflichtleistung der Kommune ist aber bisher nicht erfolgt, diese erfolgt lediglich
im Rahmen von kommunalen Familien- und Erziehungsberatungsstellen.
Rechtliche, psychologische und psychosoziale sowie Familienberatung fur die
wachsende Zielgruppe Binationale/Bikulturelle sollte zu einem anerkannten
Beratungsfeld in der Einwanderungsgesellschaft werden, was im Rahmen einer
entsprechenden Offentlichkeit propagiert werden kénnte und durchaus Aussicht
auf Erfolg haben kann. Mittel sollten langfristig im Rahmen von Entgelten zur
Verfligung gestellt werden. Damit konnte der Verband sich als Trager
professioneller Dienstleistungen etablieren und ein standardisiertes
Beratungsangebot schaffen, was bundesweit durchfihrbar und finanzierbar
ware. Die inhaltlichen Potenziale der Thematik und der Arbeitsbereiche des
Verbandes sind durchaus gegeben, die Arbeitsbereiche sind, wenn sie richtig
aufbereitet und professionell vermittelt werden, zukunftsfahig. Die Gesellschaft
wendet sich mehr und mehr Fragen der Einwanderung zu, wenn auch mitunter
aus einer Negativperspektive. Dennoch ist es prinzipiell méglich, die Struktur
den inhaltlichen Potenzialen anzupassen und einen erfolgreichen
interkulturellen Verband zu entwickeln, in dem die deutsche
Mehrheitsgesellschaft und Minderheiten gleichermaBen reprasentiert sind und
der sich in professioneller Weise den Herausforderungen interkultureller

Familien widmet. In dieser Form ist der Verband konkurrenzlos, denn die

204 Case Management bedeutet, dass ein/e Klient/in nicht verschiedene Beratungsstellen
anlaufen muss, sondern dass haufig auftretende Multiproblemlagen durch eine Stelle, die mit
anderen Stellen und Berater/innen kooperiert, koordiniert wird.
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Kombination aus Fragen zu Familie, Migration und Mehrheitsgesellschaft in
Form von Beratung, Schulung und Bildung sowie niedrig schwelligen

Angeboten fir die Zielgruppe bilden ein sehr umfassendes Gesamtangebot.

Am Beispiel anderer Mitgliederverbande, die eine ahnliche Struktur wie die iaf
haben und die Anpassung an neue Rahmenbedingungen erfolgreich gemeistert
haben und neben der klassischen Mitgliederstruktur dennoch erfolgreiche
professionelle Strukturen aufbauen konnten, kénnen Ansétze in diese Richtung

eruiert werden.

12. Lésungsansatze und Strategieentwicklung

Da ein Wandel |. Ordnung fur die anstehenden Verédnderungsprozesse keinen
ausreichenden Rahmen bietet, kann nur ein tiefgreifender Wandel fur
Veranderungen sorgen. Die Méglichkeit abzuwarten, dass die Prozesse im
gesamten Verband langsam und in kleinen Schritten vorwérts gehen, wenn
man insgesamt eine positive Entwicklung unterstellte, ist daher nicht gegeben.
Selbst wenn langsam und stetig kleine Verédnderungen stattfinden, die in die
richtige Richtung weisen und vom System angenommen werden, wird sich die
Umwelt weiter drastisch verdndern und das Versdumnis des Wandels zum
richtigen Zeitpunkt kann jederzeit das Aus fur die Organisation bedeuten.

Der Wandel kann aber nur erfolgreich sein, wenn der Widerstand in der
Fuhrungsebene gemindert werden kann und die Einsicht besteht, dass ein

tiefgreifender Wandel dringend notwendig ist.

Ein erneut angestoBener OE-Prozess oder eine andere Form moderierter
Veranderungsprozesse wirde momentan scheitern: Es sind keine Ressourcen
far einen solchen Prozess im Verband vorhanden. Ein zweites Mal einen
Prozess zu initileren, ohne zuséatzliche Ressourcen zu schaffen, wirde
Frustration und Rickzug von Ehrenamtlichen hervorrufen und bei allen
Beteiligten wurde die Frage aufkommen, warum denn dieser Prozess
erfolgreicher sein sollte als der erste. Ebenfalls steht die Frage, wer einen

solchen Prozess anstoBen soll, wenn die Initiative nicht aus der Fihrungsebene
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kommt. Ein Wechsel in der Fiihrungsspitze und die Ubernahme der
Geschéaftsfihrung durch eine Person, die zwar das System versteht, aber nicht
von Innen kommt, ware denkbar, ist aber unter den gegebenen Umstanden
eher unwahrscheinlich, da die Notwendigkeit eines FUhrungsstilwechsels nicht
gesehen wird. Voraussetzung hierflr ware ein Kulturwandel, der wiederum nur
durch eine gezielte Offnung der Organisation und eine umfassende Reflexion
moglich ware. Alle diese Optionen beinhalten naturlich immer die Mdglichkeit,
dass der Verband aufhért in der bisherigen Form zu existieren, wenn Konflikte
tatsachlich ausgetragen werden. Im Rahmen eines Prozesses, bei dem die
grundsatzlichen Fragen geklart werden, ist auch das Auseinanderbrechen der
heterogen Verbandsstruktur und die Aufgliederung in kleinere Einheiten
moglich. In einer solchen Situation, in der nur die Fihrungsebene handeln
kann, ist es sehr schwer, angemessene Lésungen und Strategien im Rahmen
des Gesamtsystems zu finden. Eine Untersuchung der einzelnen

Geschéftsstellen kdnnte allerdings andere Ergebnisse haben.

Die Moglichkeit, die derzeitige Fihrungsriege von der Notwendigkeit der
anstehenden Verénderungen zu uberzeugen bzw. die Dringlichkeit deutlich zu
machen, ist sehr gering - zumal die Frage steht, wem diese Aufgabe zuféllt.
Neben der mangelnden Wandlungsfahigkeit des Systems ist die
Wandlungsbereitschaft der Akteur/innen nicht im vollen Umfang vorhanden und
damit wird diese Option nicht als realistisch angesehen. Selbst wenn eine
einzelne oder mehrere Personen in die richtige Richtung gehen - was in der
Vergangenheit mehrfach der Fall war - passiert am Ende wenig und die

Beteiligten sind frustriert und ziehen sich zurlck.

Da es unter den gegebenen Umstanden schwierig erscheint, den Schritt in die
Differenzierungsphase durch einen Impuls von Innen zu schaffen, kann aus
jetziger Sicht nur ein Impuls von AuBBen zum Anlass eines neuerlichen
Wandlungsprozesses werden. Ein Verédnderungsimpuls, der tatséchlich
Umwalzungen nach sich zieht, die spurbar und direkt erlebbar sind, wird mit
groBer Wahrscheinlichkeit nur eintreten, wenn die Handlungsféhigkeit durch

eine akute FUhrungskrise, eine finanzielle Krise (drohende Insolvenz) oder eine
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dramatische Klrzung der derzeitigen Fordermittel der Bundesgeschaftsstelle
oder regionaler Geschéftsstellen so weit eingeschrankt ist, dass kontinuierliches
Arbeiten im bisherigen Umfang nicht mehr moglich ist und die Zeichen der Krise
nach AuBen deutlich sichtbar werden. In dieser Situation missen dann alle
wichtigen Fragen neu gestellt werden und dann kann erst eine Strategie
aufgestellt werden, wobei sich durch die Komplexitat der Ausgangslage ein

Vorgehen im Rahmen der OE-Basisprozesse Glasls anbietet.

13. Zusammenfassung: Unter welchen Voraussetzungen ist die

iaf zukunftsfahig?

Als Ergebnis der Geschichte, der Organisationskultur und der ungentigenden
Weiterentwicklung von Angeboten im Sinne von Produkten sowie im Zuge der
sich immer schneller verdandernden Anforderungen an moderne Organisationen
und dem absehbaren Ende der Zuwendungsfinanzierung durch staatliche
Institutionen mandvrierte sich der Verband - wie viele Organisationen - in eine
latente Krisensituation. Hinzu kommen verénderte Ausgangsbedingungen fur
Mitgliederorganisationen: Finanzierung und Offentlichkeitsarbeit funktionieren
heute in vOllig anderer Weise als vor 20 Jahren, Mitgliedschaften und Ehrenamt
basieren auf anderen Pramissen. Der Verband hat es bisher nicht vermocht,
vollstdndig von der Pionier- in die Differenzierungshase Uberzugehen. Die Krise
manifestiert(e) sich in sinkenden Mitgliederzahlen, auftretenden finanziellen
Defiziten, die nur durch Kostenreduzierungen im Personalbereich ausgeglichen
werden kdnnen, Fihrungskrisen und anderen Symptomen. Strukturelle
Dilemmata und das ungeklarte Verhéltnis zwischen Haupt- und Ehrenamt
kommen hinzu und erschweren die verbandliche Entwicklung,

Versuche der Verénderung - die immer auch unter dem Blickwinkel des
Versuchs der nachtraglichen Homogenisierung heterogener Basisstrukturen
gesehen werden - waren zahlreich, haben aber in der Summe bisher wenig
tiefgreifende Veranderungen bewirkt. Ein OE-Prozess fand statt, der zum

GroBteil als gescheitert angesehen werden muss.
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Die starke Organisationskultur, Ergebnis der Entstehungsgeschichte des
Verbandes als politisch orientierte Interessenvertretung, sorgt einerseits fur

hohe Beteiligung und Identifikation, blockiert aber andererseits Veranderungen.

Der Verband kann seine Zukunftsfahigkeit nur durch einen tiefgreifenden
Wandel wiederherstellen. Der Impuls zu dieser Transformation kommt aber
gegenwartig nicht aus dem Systeminnern. Die Wandlungsfahigkeit des
Verbandes ist gegenwaértig als niedrig einzuschétzen, die
Wandlungsbereitschaft ist ambivalent und die Fihrungsriege, die als Motor des
Wandels agieren muss, hat noch keine klaren Vorstellungen von den Zielen und
der Dringlichkeit einer Transformation. Auch wenn einzelne FUhrungskréfte in
diese Richtung gehen, ist eine Angleichung der Wahrnehmung aller wichtigen
FUhrungskréafte derzeit unrealistisch. So muss sich die Krise erst manifestieren,
bevor exogene Wandelimpulse aufgegriffen werden und die Stagnation
Uberwunden werden kann. Bis dies eintritt, kann die Existenz des Verbandes
auf dem Spiel stehen.

Die hier angefertigte Analyse kann - wenn die Bereitschaft zum Wandel entsteht

- als Ausgangspunkt fur einen gemeinsamen Prozess dienen.
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Anhang

Verwendete Originaldokumente

Satzung des Verbandes
Grundsatzprogramm des Verbandes

Geschéftsordnung des Leitungsgremiums

Die iaf ist ein Mitgliederverband. Positionspapier des Bundesvorstandes vom

11.10.2005
Wo iaf draufsteht, muss auch iaf drin sein. Positionspapier der damaligen

Bundesgeschéftsfihrerin Cornelia Spohn zum OE-Prozess, 16.09.2005

Protokoll der Sitzung der Steuerungsgruppe zum OE-Prozess am 17.09.2005

Die Mischung macht‘s. 30 Jahre iaf. Broschure, 2002

iaf- informationen 3/92: 20 Jahre iaf: Trommeln nitzt was!
iaf-infomationen 2-3/97: 25 Jahre iaf

Script eines Interviews der Verfasserin mit der Bundesgeschéftsfuhrerin
Hiltrud Stécker-Zafari vom 03.12.2010
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