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Der zweitdgige Workshop zum Thema ,Organisationsentwicklung von Verbanden —
Neue Chancen f r b rgerschaftliches Engagement* brachte am 19. und 20. Januar
2005 rund vierzig Teilnehmer zumeist bundesweit aktiver Verb&nde zu einem explo-
rativen Erfahrungsaustausch in Frankfurt a. M. zusammen. Was sich hinter diesem
pointiert formuliertem Titel der Veranstaltung verbirgt, ist in seiner Bedeutung kaum
Zu berschatzen, denn die strategisch ausgerichtete Profilierung von gemeinn tzigen
Organisationen zur Forderung freiwilligen und ehrenamtlichen Engagements gerat

zunehmend zu einer Schl sselfrage der demokratischen Zivilgesellschatft.

7KHP HQHQWDOMX QJ

In den Verbanden wird bereinstimmend identifiziert, dass sich die gesellschaftlichen
Rahmenbedingungen in beschleunigtem Maf3e wandeln: Hier stellen besonders die
Prozesse der Individualisierung und Okonomisierung, der Globalisierung und Infor-
mationalisierung sowie der demographische Wandel neue Herausforderungen dar.
Auf der Verbandsebene wird zudem sp rbar, dass die 6ffentlichen Zuwendungen
Mitteln abnehmen bzw. die institutionelle Férderung zunehmend auf (befristete) For-
men der Projektférderung umgestellt wird. Vor diesem Hintergrund r cken Fragen
der Organisationsentwicklung in den Vordergrund, die eine optimierte Nutzung vor-
handener Ressourcen sowie die Chance neuer, sinnvoller Steuerungsmoglichkeiten
versprechen. Vor allem die gré3eren Verbande arbeiten bereits seit langerem an der

Restrukturierung zentraler Arbeitsbereiche.

Oft herrscht ein strukturelles Misstrauen gegen ber anderen Organisationen im lau-
fenden Angebotswettbewerb bzw. in der Konkurrenz um die Verteilung knapper wer-
dender offentlicher Ressourcen. Unsicher reagieren nicht selten auch Funktions- und
Entscheidungstrager, wenn es darum geht, die eigenen Ansichten und Handlungs-
routinen in Frage zu stellen. Und gerade bei dem Versuch, Ressourceneffizienz und
Senkung des Verwaltungsaufwandes institutionell zu verankern, kommt es fast
zwangslaufig zu kommunikativen Irritationen zwischen Hauptamtlichen sowie freiwil-
lig Tatigen innerhalb einer Organisation. In der Gestaltung des gesellschaftlichen
Wandels werden daher der Erfahrungsaustausch zwischen Akteuren und Institutio-
nen, kooperative Lernprozesse und diskursiv vernetzte Losungsanséatze zunehmend

notwendiger.
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Wie aktuelle sozialwissenschaftliche Studien zum Strukturwandel des Ehrenamtes
belegen, gibt es keinen ,R ckzug“ der B rgerinnen und B rger aus dem b rger-
schaftlichen Engagement. Ganz im Gegenteil sprechen die Daten eine eindeutige
Sprache: Das Engagement ist nicht nur stabil geblieben, sondern in vielen Bereichen
sogar noch angestiegen. Das gilt dar ber hinaus auch noch im st rkeren Made f r
die Bereitschaft zum b rgerschaftlichen Engagement. Doch wie passt dies mit den
stetig lauter werdenden Klagen aus Verb nden und Vereinen zusammen, die diese
Entwicklung doch aus eigener Anschauung am besten zu kennen glauben und deren
Nachwuchssorgen h ufig die Legitimation und die Funktionsf higkeit der Organisati-

onen zu bedrohen scheinen?

Handelt es sich analog zur Argumentationslogik der 14. Shell-Jugendstudie (Deut-
sche Shell: ,Jugend 2002 - Zwischen pragmatischem Idealismus und robustem Ma-
terialismus®, Frankfurt/M. 2002) ber die ,Politikverdrossenheit‘ von Jugendlichen,
die sich letztlich als Misstrauen gegen ber den politischen Parteien zeigte, nicht um
eine Engagementverdrossenheit, sondern eine Art ,Organisationsm digkeit* in der
deutschen Bev Ikerung? Sind die jahrzehntelang gewachsenen Uberzeugungen und
Rituale zur Werbung, Anerkennung und Pflege von Ehrenamtlichen noch zeitgem 4,
um auch zuk nftig verl ssliche Formen des Engagements generieren zu k nnen?
Gibt es in den Einzelorganisationen berhaupt eine abgestimmte, d.h. nach innen
und auGen gef hrte Diskussion dar ber, welche Rolle und welchen Stellenwert die

Engagierten haben (sollten)?

Engagierte machen Spielr ume und Kontrollanspr che gegen ber ihren Organisati-
onen geltend, wollen durchaus auch Einfluss auf das politisch-operative Gesch ft
aus ben. Wie soll man mit diesen ,Eigensinnigen“ umgehen, wenn beispielsweise
die organisatorische Spannbreite vom Dachverband bis zu den Untergliederungen
sehr grod ist? Muss man da nicht auf einen hierarchischen F hrungsstil zur ckgrei-
fen, mehr Kontrollaufwand betreiben, Engagierte in ihre Schranken verweisen? Wem

.geh rt“ denn der Verband eigentlich und wer hat ihn grol gemacht?

Vertreter aus Wissenschaft und Praxis sprechen an dieser Stelle von der Notwendig-
keit, auf die Schaffung von ,Gelegenheitsstrukturen® zu setzen, damit die Erwartun-
gen der Engagementpartner wieder zueinander passen und b rgerschaftliches En-
gagement nachhaltig aktiviert werden kann. Es muss deutlich gemacht werden, dass

sich den Verb nden des gemeinn tzigen Sektors die M glichkeit bietet, ber die
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Freiwilligen die Austauschbeziehungen mit der Organisationsumwelt feinf hlig zu

optimieren.

Es ist ein Wettbewerbsvorteil, Impulse der Ver nderung (z.B. aus den Systemen der
Wissenschaft, der Wirtschaft und/ oder Politik) zeithah aufnehmen und rechtzeitig
darauf reagieren zu k nnen. Anregungen k nnen sich auch aus den Lebensberei-
chen der Engagierten ergeben, sofern es gelingt, einen partnerschaftlichen Diskurs
innerhalb der Organisation anzuregen. Warnendes oder gar protestierendes Verhal-
ten der Ehrenamtlichen sollte dabei nicht als Hindernis verstanden werden: Gerade
solche Signale erweisen sich oftmals als n tzliche Information, dass die Organisati-
onskultur nicht stimmig ist, die Netzwerkstrukturen nicht richtig funktionieren und evtl.

neu ausgerichtet werden m ssen.

Ver nderung findet in jedem Fall statt. Es ist nur die Frage, ob sie in den Organisati-
onen auch registriert und bewusst gesteuert wird. Ist dies nicht der Fall, droht ein In-
formations- und Handlungsdefizit, welches die Gestaltung einer ganzheitlichen Sinn-
stiftung im Verband blockieren kann. Erst die Kombination eines kooperativen F h-
rungsstils mit einem intelligenten Management schafft eine Balance, damit sich ein
solcher sinnstiftender Kreislauf einspielen kann und unterschiedliche Erwartungen
erfolgreich integriert werden. Oder, um in knapper Form auszudr cken, was die
Quintessenz der Redebeitr ge ausgemacht hat: B rgerschaftliches Engagement be-
n tigt angemessene Organisationsstrukturen in demselben Made, wie Engagierte f r
die Entwicklung der Verb nde erforderlich sind; hierbei besteht zugleich die Chance,
angemessene Formen f r eine neue Sinnstiftung zwischen Solidargemeinschaft und

Dienstleistungsorientierung herauszubilden.

Somit gilt es f r die einzelnen Verb nde, Angebote zu entwickeln, die allen Bev lke-
rungsgruppen — z.B. nach sozialer Lage, Alter und Konfession — offen stehen oder
die Verbindungen zu einem bestimmten lokalen Engagementprojekt herstellen. Da-
bei sollte insgesamt eine Organisationskultur f r die Engagierten geschaffen werden,
die von diesen auch aktiv mitgestaltet werden kann, so dass auch individuelle En-
gagementkarrieren? erlebbar werden: Neben der vertikalen Karriere von der einfa-
chen Vereinsmitgliedschaft bis zur ehrenamtlichen leitenden Verbandsfunktion k nn-
ten hierbei auch horizontale Entwicklungen ber unterschiedliche Handlungsfelder
eines Verbandes — oder auch zwischen verschiedenen (Unter-)Organisationen — er-

m glicht werden.
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Die Beachtung von individuellen Sichtweisen der engagementbereiten Personen bie-
tet die Chance zur Entwicklung passgenauer Beteiligungsformen: Die Menschen
wechseln zwischen Phasen der Ausbildung, des Studiums, der Erwerbst tigkeit, der
Familienarbeit und des hauptberuflichen Ruhestands. Hinzu kommen dann noch eine
Vielfalt von in den Organisationsalltag zu integrierenden T tigkeitsformen des b r-
gerschaftliches Engagements, der Freiwilligendienste, des Wehr- und Zivildienstes
und der geringf gig entlohnten T tigkeiten. Gerade letztere werden in ihrer Vielfalt
vor dem Hintergrund des fragiler werdenden Normalarbeitsverh Itnisses auch f r die
Verb nde immer bedeutsamer. Die zunehmende Heterogenit t der individuellen Le-
bensverh Itnisse erfordert passende Einsatzm glichkeiten und Engagementangebo-
te.

Dies gilt in hnlicher Weise auch angesichts gestiegener Mobilit tserwartungen,
denn nur, weil ein freiwillig Engagierter seinen Wohnort wechselt, erlischt damit nicht
automatisch sein Interesse, in einer vertrauten Organisation aktiv zu sein. Wenn ge-
nerationsoffene, famili r integrierende und interkulturelle Angebote niedrig schwellig
vorgehalten werden, steigen die Chancen, auch zuk nftig nicht nur ein grodes Re-
servoir an Freiwilligen zu gewinnen, sondern diese auch auf Grundlage eines aufge-

kl rten Eigeninteresses partnerschaftlich binden zu k nnen.

Damit kommt der professionellen Betreuung der freiwillig Aktiven eine Schl sselrolle
zu. Sowohl Information und Beratung als auch Begleitung und Kommunikation sind
Aufgaben, die nur zum Teil durch innovative Infrastruktureinrichtungen des b rger-
schaftlichen Engagements (z.B. Freiwilligenagenturen oder Seniorenb ros) wahrge-
nommen werden k nnen. Auch wenn die Rekrutierung, Vermittlung und die Perso-
nalentwicklung freiwillig und ehrenamtlich engagierter B rgerinnen und B rger wich-
tige Voraussetzungen sind, so verbleibt die wesentliche Verantwortung f r die
Betreuung, Anerkennung und Weiterbildung der Engagierten letztlich bei den Orga-
nisationen. Nur wenn dort eine sensitive Kultur f r die Einbindung und Anerkennung
entworfen und angemessene Formen der Zusammenarbeit zwischen hauptamtlichen
und freiwilligen ehrenamtlichen Anspruchsgruppen gefunden werden, wird man letzt-
lich auch die legitimierenden und leistungssteigernden Potenziale des b rgerschatftli-

chen Engagements nutzen k nnen.
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Die nachfolgend dokumentierten Fachbeitr ge zur Organisationsentwicklung in gro-
den Verb nden wurden im Rahmen eines umfassenden Veranstaltungskonzeptes
referiert, das eine breite Partizipation aller Teilnehmer bef rderte. Zum besseren
Verst ndnis wird hier kurz die Methodik des Workshops und seiner verschiedenen

Module in zeitlicher Reihenfolge erl utert:

Zu Beginn wurden die Teilnehmenden per Zufallsverfahren in verschiedene *Famili-
en? eingeteilt, die durch eine Farbmarkierung am Namensschild erkennbar waren.
Die Funktion dieser Familien® war es, sowohl das anf ngliche Kennenlernen der
Teilnehmenden in einer berschaubaren Form als auch eine gruppenweise Evaluati-

on zum Ende des Workshops zu strukturieren.

Einleitende Vortr ge aus der Praxis des b rgerschaftlichen Engagements (Soziales,
Naturschutz, Sport) sowie eine empirisch basierte Modellbildung schufen die Grund-
lage f r die anschlieGende Diskussion ber Erfolgfaktoren und Handlungspotenziale

in der Organisationsentwicklung.

Die wichtigsten Erkenntnisse aus den Beitr gen der Er ffnungsrunde wurden an-
schlieGend einer Kurzbewertung durch weitere Verbandsexperten in einem Fachge-
spr ch (Methode: Fishbowl®) unterzogen. Nach einer Diskussion im Plenum wurden
die gewonnenen Anregungen dann von allen Teilnehmenden im Rahmen einer
10pen-Space-Einheit? weiter entwickelt und in moderierter Form (Methode: *Markt-

platz®) pr sentiert.

Ausgangspunkt f r den folgenden Abschlusstag waren zusammenfassende Thesen
von Berichterstattern der Open-Space-Gruppen des Vorabends, aus denen erste
L sungsideen abgeleitet wurden. Eine Zusammenfassung aller Workshopbeitr ge
wurde dann in Kleingruppenform von den eingangs zusammengestellten *Familien®
erstellt und nacheinander ins Plenum eingebracht. Die hieraus gewonnenen Anre-
gungen wurden dann aus Sicht des BBE kommentiert und von allen Beteiligten auch

im Hinblick auf Priorit ten und eine m gliche Weiterarbeit debattiert.

$ XIEDX GHU' RNXP HQWWRQ

Zum besseren Verst ndnis werden die nachfolgend dokumentierten Beitr ge in eine
logische Ordnung gestellt, die von der zeitlichen Reihenfolge im Verlauf des

Workshops abweicht:

10
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Der Einleitung folgt die *Audensicht?, also die externe Perspektive professioneller
Beratung und wissenschaftlicher Forschung auf die Organisationsentwicklung im
b rgerschaftlichen Engagement. Im zweiten Teil wird den Verb nden die M glichkeit
gegeben, die tInnensicht?, d.h. ihre eigenen Erfahrungen strategisch geplanter Orga-
nisationsentwicklung darstellen zu k nnen. Gerahmt wird das Ganze durch die einlei-
tenden Bemerkungen sowie das Res mee des Workshops, das vor allem konkrete

Vereinbarungen zur gemeinsamen Weiterarbeit enth It.

In einigen F llen werden anstelle der m ndlich vorgetragenen Originalbeitr ge der
Referenten von diesen empfohlene schriftliche Beitr ge wiedergegeben, sofern diese
zum Zweck der Darstellung im Rahmen dieser Dokumentation besser geeignet er-

schienen.

11
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G tz Hentschke:
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Grundlage dieses Beitrages sind Erfahrungen, die aus der Organisationsberatung
von Profit- und Non-Profit-Organisationen sowie von Verwaltungen stammen. Dabei
soll eine Pr misse vorausgeschickt werden: Patentrezepte und einfach ableitbare
L sungen f r den bewusst gesteuerten Organisationswandel gibt es nicht, sondern

nur individuelle und subjektiv beste L sungen.

In den Organisationsstrukturen von gemeinn tzigen Organisationen mit ehrenamtli-
chen Mitarbeitern lassen sich zwei Grundmuster unterscheiden: Es gibt die *klassi-
sche Form?2 mit einer klaren Hierarchie und fachlichen Gliederung innerhalb des
Hauptamtes (unabh ngig davon, wie sie dann igelebt® wird) und eine eher inetz-

werkartige Form?, die mit Projektstrukturen vergleichbar ist.

* HJ HQVWQG GHU %HWDF KWK QJ HQ

Im Folgenden soll vor allem auf die NPOs klassischer Form mit den folgenden Ebe-

nen eingegangen werden:

E1 + die ehrenamtliche F hrung als Vorstand oder Pr sidium,

HA + die hauptamtlichen Mitarbeiter einschliellich der hauptamtlichen F hrung,
E2 * die ehrenamtlich operativ Mitarbeitenden und ggf.

M - die Mitglieder.

Es bieten sich zwei Zug nge an, die jeweils als Modell dienen k nnen, um f r die
verschiedenen Fragestellungen im Zusammenhang mit Organisationsentwicklung

und ehrenamtlichen Engagement L sungsans tze zu entwickeln:

( UWWHU =XJ DQJ 0 DFKW

Folgt man der These, dass in erfolgreichen Organisationen die Qualit ten Kontroll-,
Gestaltungs- und Sinnmacht 1besetzt® und angemessen wahrgenommen werden

m ssen, so lassen sich f r NPOs drei Ebenen aufzeigen, in denen diese Machtquali-
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t ten vorrangig angesiedelt sind: Im Wirken des f hrenden Ehrenamtes dr ckt sich
sehr viel Sinnmacht aus, der hauptamtlichen F hrung wird die Kontrollmacht ber-
tragen und auf der Ebene der ehrenamtlich Mitarbeitenden | sst sich berwiegend
Gestaltungsmacht identifizieren. Im praktischen Vollzug sind diese Machtqualit ten in

spezifischer Weise aufeinander bezogen und voneinander abh ngig.

. RQAR® DFKW* HBGMQI VP DFKVWKQG 6 IQQP DFKW

E1
6LQQ
HA
E2 HA
* HABOXQJ . ROWRTD
HA E1

Die ehrenamtliche F hrung st tzt sich in der Ausformung der Sinnmacht auf das vor-
bereitende Hauptamt ebenso, wie die ehrenamtlich Mitarbeitenden in der Gestaltung
auf das vorbereitende Hauptamt bauen. Das Hauptamt kann seine Kontrollmacht nur
wahrnehmen, wenn es den Freiraum und die Unterst tzung des f hrenden Ehren-
amts erh It.

) * KUXQJ V] XVDP P HQDUEHLW] Z LVFKHQ HKUHQDP WAFKHU ) « K
UXQJ XQG + DXSWP W

Die F hrungsaufgabe ist f r das Ehrenamt in der Regel nur ein Teil des pers nlichen
Engagements, der Schwerpunkt der Aktivit ten liegt auf anderen Feldern. Nur die
Unterst tzung durch das Hauptamt erm glicht ihm eine sinnstiftende F hrung. Und

auch wenn politische, soziale oder kulturelle Grundhaltungen zwischen Haupt- und

13
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Ehrenamtlichen in wesentlichen Z gen bereinstimmen, gehen Inhalt und Form ihrer

Ausgestaltung durchaus deutlich auseinander.

Deshalb kommt es darauf an, die Balance zwischen gestaltendem Einfluss des f h-
renden Ehrenamts und professioneller 1Bevormundung? durch das Hauptamt herzu-
stellen; oder anders formuliert: Die unterschiedlichen Rollen von haupt- und ehren-
amtlichem Personal immer wieder zu kl ren und einen Ausgleich zu erm glichen.
Die F hrungskommunikation ist als kontinuierlicher Dialog zu gestalten, der dem f h-
renden Hauptamt gen gend Sicherheit und Transparenz gibt, dem Hauptamt wie-

derum Orientierung mit hinreichender Gestaltungsfreiheit zugesteht.

Wenn in der ehrenamtlichen F hrung der Eindruck entsteht, dass die delegierte Kon-
trollmacht nicht wirksam wahrgenommen wird oder nicht mehr ihren urspr nglichen
Intentionen folgt, greift die ehrenamtliche F hrung ein, indem sie Kontrollmacht ber-
nimmt. Damit werden die von ihr eingesetzten Hauptamtlichen tentprofessionalisiert?.
Umgekehrt steht zu erwarten, dass das Hauptamt tblockiert?, wenn es in seinem pro-

fessionellen Gestaltungsraum zu stark eingeschr nkt wird.

F r die Gestaltung der Organisationsstruktur heilt das zum Einen, dass Foren des
kontinuierlichen Austausches und F hrungsdialogs zwischen f hrendem Ehrenamt
und Hauptamt geschaffen werden m ssen, in denen das f hrende Ehrenamt seine
Sinnmacht in angemessener Weise wahrnehmen kann. Zum anderen m ssen die
Prozesse und Abl ufe der Umsetzung gegen ber dem Ehrenamt hinreichend trans-

parent und nachvollziehbar gemacht werden.

=XVDP P HQDUEHLW] Z LVFKHQ + DXSWP WOFKHQ XQG HKUHQDP W
AFK 0 LIMDUEHLWHQGHQ

Ehrenamtliche Mitarbeiter haben eine spezifische Motivation, an den operativen Auf-
gaben der Organisation mitzuarbeiten: Teilhabe an gemeinschaftlichen Aktivit ten,
Zugeh rigkeit, Unterst tzung von Familienangeh rigen, pers nliche Weiterentwick-
lung, die Erfahrung, gebraucht zu werden usw. In diesem Zusammenhang wird be-
tont, dass auch eigene Formen der Anerkennung f r ehrenamtliche Mitarbeiter zu
ber cksichtigen sind. Dabei spielen immaterielle Formen der W rdigung und Aner-
kennung des Engagements ebenso eine Rolle wie Formen materieller Entsch di-
gung. Dar ber hinaus wird immer wieder die Mitgestaltungsm glichkeit an der Aus-

richtung und strukturellen Verfasstheit der Organisation als motivierendes Element

14
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benannt. Es kann vermutet werden, dass dies nur in einem sehr begrenztem Rah-

men wirksam wird.

Es besteht bei ehrenamtlichen Mitarbeitern ein in der Regel eingeschr nkter Grad
von zeitlicher/inhaltlicher Verbindlichkeit der Mitarbeit und eine begrenzte Bereit-
schaft, sich auf Breite und Tiefe von Themenfeldern und Aufgaben einzulassen. Kurz
gesagt: Das, was ich als Ehrenamtlicher tue, muss sofort Sinn machen und dieser
Sinn muss direkt deutlich werden. Nur wenn angemessene Partizipations- und Mit-
gestaltungsm glichkeiten vorhanden sind, kann die Motivation einen *N hrboden?
finden. Der Rahmen der ehrenamtlichen Mitarbeit (Aufgabe, Ziel, Struktur) ist folglich

f r einen lumstandslosen Einstieg? vorzubereiten.

Ehrenamtliche Mitarbeit ben tigt Orientierung, Anleitung und F hrung in einer f r
diesen Personenkreis ansprechenden und transparenten Form, der den unterschied-
lichen Grad von Verpflichtung ausweist und gleichzeitig ein Gemeinschaftsgef hl
ausdr ckt. F r hauptamtliche Mitarbeiter bedeutet dies einen sehr bewussten Um-

gang mit der eigenen Aufgabe und Rolle gegen ber den ehrenamtlich Engagierten.

Wenn ber Instrumente und Verfahren nachgedacht wird, um die Bindungswirkung
f r Ehrenamtliche zu erh hen, wird der Aufbau gemeinsamer Zukunftsbilder, die im
Rahmen der Mitarbeit auch erfahrbar werden, eine wesentliche Rolle spielen. In der
Zusammenarbeit von hauptamtlichen Mitarbeitern und ehrenamtlich Engagierten tref-
fen Menschen mit unterschiedlicher Fachlichkeit, Sichtweise und Motivationslage
aufeinander. Um diese verschiedenen Perspektiven verschr nken zu k nnen, bedarf
es Foren, in denen die jeweiligen Motivationslagen und Werthaltungen wahrgenom-

men, ausgetauscht und immer wieder ausbalanciert werden.

=Z HLWHU =XJ DQJ 1 HW Z HUN

Organisationen grenzen sich nach aulen ab. Dies gilt nat rlich auch in einem be-
stimmten Grad f r die Akteure des gemeinn tzigen Bereiches: Es gibt ein bestimm-
bares AuGen und Innen. Hauptamtliche Mitarbeiter haben in den Organisationen eine
Bindung an die Organisation als zentralen professionellen Bezugspunkt. Ehrenamtli-
che F hrungskr fte und ehrenamtliche Mitarbeiter haben hingegen ein anders gear-
tetes Verh Itnis zu der Organisation, in der sie t tig werden. Damit ffnet das Ehren-

amt in seinen zwei Funktionen die Organisation auf eine spezifische Weise nach au-
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den, d.h. es bindet die Organisation und ihre Mitglieder in ein weit gespanntes Netz-

werk ein.

Es ist eine fortw hrende Aufgabe der Organisation, Formen und Foren zu schaffen,
um Impulse aus diesem Netzwerk aufgreifen und auch wieder zur ck in das Netz-
werk geben zu k nnen, also strukturelle Verbindungen zu kn pfen, um die Position
der Organisation im Netzwerk zu optimieren. Die Kooperation im Netzwerk und die
Entwicklung einer Anerkennungskultur f r ehrenamtlich T tige, die immer wieder die
Bedeutung des b rgerschaftlichen Engagements verankert, wird erheblichen Einfluss

auf die Bindungskraft haben, die eine Organisation letztlich entfalten kann.

[L-INITRACT
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Rudi Piwko:
DV IMA2 U DQIVDMROQVHQW IFNOXQJ ™

6\ VWHP LVFKH %HWDFKWQJ GHU 2 UJ DQLVDWRQVHQW LFNOXQJ

Der Organisationsentwicklung (OE) geht es darum, die Produktivit t, also die Effi-
zienz des Managements der Organisationsabl ufe, zu verbessern. In gleicher Weise
sollen aber auch alle Mitarbeitenden ihre Potenziale optimal entfalten k nnen. Dem-
entsprechend ist auch die St rkung der Arbeitszufriedenheit und der Motivation von
Mitarbeitenden ein bedeutsames Ziel der OE. Wichtig ist, dass OE nicht punktuell
eingesetzt werden kann, sondern immer im Prozess befindlich gedacht werden

muss.

Hintergrund ist die Annahme, dass in einer spezifischen Situation ein Arbeitsresultat
Ausdruck einer Vielzahl von miteinander vernetzten Faktoren und bestimmten Pfad-
abh ngigkeiten ist. Und so hat jedes Resultat selbst auch R ckwirkungen auf die
urs chlichen Bedingungen des Handelns. Oft kann man Ursache und Wirkung kaum
unterscheiden, entsprechend der Frage, was zuerst da war, die Henne oder das Ei?
Ver nderungspl ne sind also erfolgversprechender, wenn das gesamte System ber

einen definierten Zeitraum einbezogen wird.

0 DQDJ HP HQWHI I HNWYLHUHQ RGHU 2 UJ DQLVDWRQ HQW LFNH@Q"

Die Uberg nge von blolien? Verbesserungen im Ablauf hin zur Entwicklung des
Ganzen sind flieGend. lllustrierend ein Beispiel, das sich auf die finanzielle Situation

eines Vereines bezieht:

Stufe 1. Wenn die Einnahmen in einem Verein erh ht werden sollen, kann man sich
um den Versand von mehr Spendenbriefen und die bessere Kommunikation mit den
Geldgebern k mmern. Dies w re noch der g ngige Ansatz, durch effektiveres Pro-

jektmanagement zum Ziel zu gelangen.

Stufe 2: Vielleicht sorgt sich der Verein insgesamt um den Stand der Kommunikation
mit aktuellen und zuk nftigen Geldgebern und versucht dar ber hinaus, die Verwal-
tungsabl ufe sowie die Motivation der Mitarbeiterinnen zu optimieren. Dies w re

schon ein sehr viel umfassenderer Prozess.
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Stufe 3: Wenn dann noch die Ziele, der Zeitrahmen und die Methode von allen Betei-
ligten ausgehandelt, beschlossen und umgesetzt werden, kann man von Organisati-

onsentwicklung sprechen.

( QWZ LFNOXQJ V] \ NAHQ XQG A. ULVHQ3

Ein einfaches Modell unterscheidet drei Stufen der Organisationsentwicklung:
Die 3IRQHU RGHU* U QGXQIVSKDWH mit pers nlichen Beziehungen, direkter
Kommunikation, Flexibilit t und autokratischer F hrung,
Die ' LIHHY HXQIVSKDVH mit st rkerer B rokratisierung oder gar Erstarrung
und klar geregelter Hierarchie bzw. Kompetenzaufteilung sowie
Die ,QM] UIDMRQVSKDVH mit einem guten Austausch mit der Umwelt und selbst-

organisiertem Lernen. Es werden Filialen und Netze gebildet.

Der Ubergang zwischen den Phasen ist meist mit Krisen oder Konflikten verbunden,
die dazu geh ren, aber in ihrem Verlauf ganz unterschiedlich gestaltet werden k n-
nen. Das dr ckt sich £ sehr bildlich gesprochen + durch Reifung, Gesundschrump-

fen, Dahinvegetieren oder Konkurs aus.

9 RUJ HKHQ XQG 0 HWKRGHQ

Die Organisationsentwicklung bedient sich verschiedener Denkmodelle, z.B. aus der
Systemtechnik, der Organisationslehre, der Gruppenp dagogik und diverser Metho-
den (vor allem Gespr chs- und Beratungstechniken). Die einzelnen Schritte folgen

dabei einem blichen Projektzyklus:

Bestandsaufnahme * Befragung und Beobachtung,

Diagnose + Probleme/Ziele definieren, Umst nde ermitteln,

Planung £ L sungsans tze finden, Ver nderungsschritte entwickeln,
Aktion = Ver nderungen erproben, schrittweise einf hren sowie

Auswertung + Ergebnisse kontrollieren, Prozessanalyse.

Die Entwicklung einer Organisation erfolgt durch eine Vielzahl von Lern- und Ent-
wicklungsprozessen, die im Alltag oft routiniert und zum groden Teil unbewusst ab-
laufen. Daneben gibt es die mit Hilfe externer Berater/innen und/oder interner Orga-
nisationsentwickler bewusst eingeleitete Organisationsentwicklung, die sich durch
gemeinsam erarbeitete Ziele, einen klar definierten Beginn und Abschluss sowie

transparente Steuermechanismen und Beteiligungsm glichkeiten auszeichnet.
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) UDJ HVWHOX QJ GHILQLHUHQ

Ein grundlegender Schritt zur L sung von Problemen ist das richtigen Formulieren
von Fragen. Dabei sollte gen gend Zeit eingeplant werden, um die unterschiedlichen
Aspekte des vorgestellten Problems gr ndlich betrachten zu k nnen. Auf diese Wei-
se kann verhindert werden, dass mit tkonventionellen? L sungsversuchen ein m gli-

cherweise fehlerhaftes System ungewollt stabilisiert wird.

Sinnvoll ist es, sich auf die verschiedenen Ebenen der Fragestellung einzulassen
und diese sichtbar zu machen. Dabei m ssen vor allem die Strukturen (Abl ufe, Ar-
beitsbedingungen, Hierarchien), Beziehungen (Personen mit ihren Rollen und Inte-

ressen) und die Ziele (Leitbilder, Werte, Identit ten, Strategien) beachtet werden.

Wie entscheidend die Fragestellung ist, zeigt folgendes Beispiel aus dem Bereich
Fundraising: Ein Verein arbeitete erfolgreich und mit einer guten Teamatmosph re,
aber lebte seit Jahren sprichw rtlich von der Hand in den Mund, mit regelm Qig wie-
derkehrenden Liquidit tsproblemen. Ein Berater wurde hinzugezogen, der eine
Spendenkampagne mit entwickeln sollte. In der Bestandsaufnahme stellte sich dann
heraus, dass das Problem nicht darin bestand, dass nicht gen gend Mittelbeschaf-
fungsaktivit ten organisiert wurden. Ganz im Gegenteil arbeiteten alle aulerordent-

lich engagiert und effektiv.

Erst die Frage nach den linneren Antreibern und Verboten? brachte das Team auf die
richtige Spur. Die Mitarbeiterlnnen zogen es vor, lieber *farm und gl cklich? zu sein,
als sich *reich und zerstritten? durch Konkurrenz- und Machtkonflikte entzweien zu
lassen. Sie wollten zwar individuell mehr Einkommen erzielen und erkannten, dass
ihnen dies f r ihre Leistung auch zugestanden h tte; gleichzeitig aber f rchteten sie,
dass die Verteilung zus tzlicher monet rer Ressourcen negative Auswirkungen auf
das Betriebsklima haben k nnte. Aus diesem Grund wurde bislang auf die Einwer-
bung weiterer Einnahmen verzichtet. Um dieses Problem zu | sen, wurde nun ver-
einbart, 20% der Mehreinnahmen in einen Sozialfonds flielen zu lassen, ber des-
sen Verwendung alle gemeinsam entscheiden k nnen sollten. 80% der Mehrein-
nahmen konnten schliellich transparent zur Erh hung des Lohnniveaus eingesetzt
werden, bis eine branchen bliche Einkommensh he erreicht wurde.
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8 QNRQYHQWRQHGH 3 UREMHP Q VHII KLI NHLW

Vor dem Einstieg in die Tiefen der Analyse und des Probleml sens sollte herausge-
funden werden, was genau die Situation konstituiert und welche weiteren Aspekte
m glicherweise eine Rolle spielen. Kurt Lewin, einer der V ter der OE, nennt diese
Phase das lunfreezing? (auftauen), also die Etappe, in der das Bestehende in Frage
gestellt und die Motivation f r Ver nderungen geweckt wird. Danach erst kann das
Imoving? (bewegen) beginnen, in dessen Verlauf neue Verhaltensweisen entwickelt
und erprobt werden, bevor dann das System wieder eingefroren? (refreezing) wird
und sich die ver nderten Verhaltensweisen stabilisieren.

Die Suche nach geeigneten L sungen kann wiederum in drei Phasen ablaufen. Da-
bei werden zuerst alle L sungsans tze, die denkbar sind, schriftich gesammelt, oh-
ne sie im Detail zu diskutieren. Danach werden in einer zweiten Runde Kombinati-
onsl sungen der Vorschl ge gepr ft, um abschliedend den passendsten Ansatz
ausw hlen und detaillierter ausgestalten. Dabei sollte nicht zu schnell vorgegangen
werden, da auch vorgefasste L sungen genannt werden, die den Ist-Zustand unn tig

stabilisieren w rden.

2 U DQLVDWRQVHQW LFNOXQJ LP 7HDP

Wenn in einem Arbeitsteam eine Ver nderung erreicht werden soll, gibt es mindes-
tens drei Zug nge. Hier ein h ufig auftretendes Beispiel, das sich auf die Mittelbe-

schaffung in Verb nden bezieht:

Gute Aussichten auf Erfolg sind gegeben, wenn sich alle Teammitglieder von Beginn
an Gedanken ber die Mittelbeschaffung machen, beispielsweise indem sie die ein-
zeln vorliegenden Erkenntnisse und Vorhaben gemeinsam diskutieren und zu einer
Gesamtstrategie verschmelzen lassen. AnschlieGend wird das Vorgehen strukturiert,
die Verantwortlichkeit festgelegt und mit konkreten Zeitvorgaben versehen. Als prob-
lematisch stellt sich dabei oft heraus, dass sich nicht jede/r im Team von diesem
Thema gleichermaden angesprochen und betroffen f hlt, daher sollte dem Vermitt-
lungsaspekt in dieser sensiblen Phase besondere Aufmerksamkeit geschenkt wer-
den. Dies zahlt sich letztlich aus, da durch den hohen Grad an Mitbeteiligung das
Projekt von allen mitgetragen wird und eine umfassendere Wirkung erzielt werden

kann.
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Mittlere Erfolgsaussichten hat das Projekt? Fundraising, wenn das Team ein Mitglied
bittet, sich dieses Bereiches anzunehmen und Vorschl ge in Alleinregie zu erarbei-
ten, die dann zur Diskussion gestellt werden. Problematisch ist dabei, dass die Ein-
beziehung des Teams im Nachhinein ulerst m hsam und zeitraubend sein kann,

auch wenn zun chst scheinbar Zeit gespart wird.

Unterschiedliche Aussichten auf Erfolg bestehen, wenn der Auftrag zur Mitteleinwer-
bung pauschal an ein Teammitglied geht, ohne dass eine weitere kollektive Abstim-
mung stattfindet. M glicherweise wird diese Person noch durch externen Sachver-
stand unterst tzt, was sich meist als gewinnbringend einstufen | sst. Dies kann aber
nur erfolgreich sein, wenn zumindest die Mitarbeiter mit AuGenkontakten involviert
sind, da Fundraising im wesentlichen Kommunikationsarbeit, also den strukturell an-

gelegten Austausch mit der Umwelt bedeutet.

6 WHXHUXQJ GHU 2 UJ DQLVDWRQVHQW LFNOXQJ

=1H®

Sind die Zahlen zur Finanzierung, zu den Kosten und Einnahmen der Organisation
oder dem Verein allen Beteiligten bekannt? Ist allen pr sent, wie die bisherige Ent-
wicklung verlaufen ist? Befinden sich die j hrlichen Einnahmesteigerungen und -

verluste in einem vorteilhaften Verh ltnis?

( QMAKHGXQIHQXQG. RP P XQNDWRQ

Wie werden finanzielle Entscheidungen (Sparmadnahmen, Investitionen) begr ndet?
Wer wird in diesem Prozess befragt? Sind es einsame Entscheidungen? Gibt es ver-
bindliche Informationswege (Akten, Protokolle, Berichte etc.) und Kommunikations-
formen (z.B. Besprechungen, Sitzungen, Rundbriefe) zum Thema Finanzen, die allen

zug nglich sind?

. RQO\NM
Werden Konflikte um Budgetverteilungen offen angesprochen und ausgetragen, oder
ist dies offiziell *kein Thema®? Gibt es eine th here Instanz? als Schieds- und Appel-

lationsgremium?

8 P VHAXQJ

Bei der Umsetzung eines Planes zur Verbesserung der Zusammenarbeit oder allge-
meinen Lage einer Organisation m ssen verschiedene Widerst nde berwunden

werden. In erster Linie das nat rliche Beharrungsverm gen? der Organisation, d.h.
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ihre Tr gheit. Ein Zyklus von mindestens drei Mallnahmen, verteilt ber ein halbes
oder je nach Aufgabenstellung ein ganzes Jahr, wird meist von einer Steuerungs-
gruppe initiiert und geplant. Diese Steuerungsgruppe sollte sich aus Vertreterinnen
der verschiedenen in der Organisation vertretenen Gruppen zusammensetzen. Be-
sonders wichtig ist die Er ffnung des Prozesses, da hierbei das Vorgehen abge-
stimmt und allen Beteiligten vermittelt werden muss. Zwischen den drei gr Geren
Sitzungen oder Klausuren mit allen Beteiligten finden, verteilt ber den gesamten
Zeitraum, Treffen der Arbeitskreise, der Steuergruppe oder anderer Individualgre-

mien statt. Ein solcher Entwicklungsprozess wird in der Regel extern begleitet.

4 XH®KDQIDEH Dr. Rudi Piwko: Fundraising als Chance? Hg. Socius Organisati-
onsberatung und Stiftung Mitarbeit, Arbeitshilfen Nr. 31. Bonn 2004.
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PD Dr. Hans Hoch:
0 RGHOYRQ $ OMODWYHQ GHU2 U DQVDWRQVHQWX LFN
AXQI IQ9HElI QGQ

9 RUEHP HUNXQJ

Mit dem Forschungsschwerpunkt Entwicklung der B rgergesellschaft® des Zentrums
f r zivilgesellschaftliche Entwicklung an der EFH-Freiburg steht die systematische
Beobachtung b rgerschaftlichen Engagements in Baden-W rttemberg® im Kontext
bundesweiter und globaler Entwicklungen? im Mittelpunkt des Untersuchungsinteres-
ses. Unter dem Gesichtspunkt der Verantwortungsteilung zwischen Staat, Markt und
B rgergesellschaft liegt ein zweiter Schwerpunkt auf der Wirkungsanalyse der wech-
selseitigen Bedingtheit dieser konstitutiven Bereiche der Gesellschaft. Auf Grundlage
der Forschungsergebnisse werden in Zusammenarbeit mit Landesministerien, Kom-
munen, Verb nden und Stiftungen Konzepte f r neue gesellschaftliche Gestaltungs-

m glichkeiten entwickelt.

9 %

Das Zentrum f r zivilgesellschaftliche Entwicklung hat im Kontext seiner Landesbe-
richterstattung zum b rgerschaftlichen Engagement in Baden-W rttemberg (Klie et
al. 2004) im Jahre 2003 eine umfangreiche Studie zur Rolle der Verb nde in der
B rgergesellschaft durchgef hrt, die derzeit ausgewertet wird. Wichtige Anregungen
erhielt das Forschungsvorhaben seitens der vorangegangen Verb ndebefragungen
der Enquete-Kommission 1Zukunft des B rgerschaftlichen Engagements? (Deutscher
Bundestag 2001a,b). Die Verb ndeuntersuchung steht dabei im Kontext einer empi-
rischen Dauerbeobachtung von Entwicklungen der B rgergesellschaft in Baden-

W rttemberg und darauf gr ndender Politik-, Organisationen- und Initiativenberatung

1 Die Forschungen konzentrieren sich dabei vor allem auf folgende Untersuchungsgegenst nde: (1) Stand und Entwicklung der
Netzwerke zum b rgerschaftlichen Engagement in Baden-W rttemberg, (2) Agenda 21-Prozesse, (3) Entwicklungen im klassi-

schen Ehrenamt, (4) Untersuchungen zu neuen Jugendfreiwilligendiensten, (5) Evaluation laufender Mentorenprojekte und (6)

des Programms Kommunale Kriminalpr vention.

2 Auf Grundlage eines bei der Europ ischen Kommission eingereichten Expression of Interest wird an der Umsetzung eines
Forschungsvorhabens zum Thema 1B rger und modernes Regieren in der Wissensgesellschaft? mit europ ischer Ausrichtung
gearbeitet.
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bei der Entwicklung, Umsetzung und Evaluation von Konzepten zur F rderung des

b rgerschaftlichen Engagements.

Ausgangspunkt ist die Frage nach der (neuen) Rolle von Verb nden im freiwilligen
Engagement der B rgergesellschaft. Der soziale Wandel und die neue Verantwor-
tungsteilung zwischen Staat, Markt und Gesellschaft lenkt die Aufmerksamkeit auch
auf die Verb nde als zentrale Organisationen des Dritten Sektors, die in unterschied-
lichen gesellschaftlichen Handlungsfeldern ihre Wirksamkeit entfalten (vgl. Dahren-
dorf 1994, Habermas 1990, Kneer 1997).

* HI HQVWQG XQG =LHO GHU 8 QWHUWXFKXQJ

Verb nde sind freiwillige Zusammenschl sse von Personen, Firmen oder K rper-
schaften, die eine Organisation besitzen, Einflussnahme auf die Politikgestaltung
bezwecken (Sebaldt 2002) und verbandsspezifische Dienstleistungen anbieten
(Schneider 1987: 19). In der Bundesrepublik Deutschland findet sich ein vielf ltiges
Verb ndewesen (vgl. Sebaldt 2002, Reutter 2001, Zimmer 2001) als Teil der gesell-
schaftlichen Selbststeuerung zwischen Staat und Markt. Allein beim Deutschen Bun-
destag sind laut Bundesanzeiger ber 1.746 Verb nde (Stand: 18. M rz 2002) regist-
riert, die in der Regel auch ihre Landes-, Kreis- und ggf. Ortsverb nde haben. Sie

unterscheiden sich nach den von ihnen organisierten Interessen und Zielsetzungen.

Die empirische Untersuchung soll in Erfahrung bringen, wie die Verb nde selbst ihre
Rolle und Funktion in der B rgergesellschaft definieren, welche konkreten B ndnisse
sie mit dieser eingehen und auf welche Weise sie freiwilliges Engagement in eigenen
und autonomen Strukturen f rdern. Mit Hilfe der Ergebnisse soll beantwortet werden
k nnen, ob und wie sich Verb nde von eher korporatistisch gepr gten Organisatio-
nen (Heinze 1981) zu intermedi ren Instanzen entwickeln, die ihre Resonanzf hig-
keit f r b rgerschaftliches Engagement in unterschiedlichen Handlungsfeldern (Sozi-
ales, Kultur, Okologie, Politik) erh hen, in dem sie ihre eigene Strukturen beteili-

gungsorientiert umgestalten.

6 FKZ HUSX QNWWHP HQ XQG HLQEH] RJHQH 9 HUEI QGH

Da die Zusammenarbeit mit den Verb nden bei der F rderung b rgerschaftlichen
Engagements in Baden-W rttemberg konzeptionell eingeplant wurde, ist von beson-

derem Interesse, hier den Stand der Verst ndigungs- und Kooperationsprozesse zu
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beleuchten. Im Rahmen einer schriftlichen Befragung wurde von Juni bis November
2003 zu folgenden Themen geforscht:
gesellschaftliche Rolle und Aufgabe von Verb nden,
verbandliches Selbstverst ndnis des freiwilligen, b rgerschaftlichen bzw. eh-
renamtlichen Engagements,
Schwerpunktsetzungen der eigenen Verbandsarbeit und der verbandlichen
Aktivit ten bei der Engagementf rderung,
Kooperation mit dem Landesnetzwerk B rgerschaftliches Engagement in Ba-
den-W rttemberg,
Kooperation zwischen Verb nden bei der Engagementf rderung und Forde-
rungen an die Politik,
Unternehmen und freiwilliges Engagement,
rechtliche Malnahmen der Engagementf rderung,
Kooperation von Hauptamtlichen und ehrenamtlich Engagierten sowie

Qualifizierung f r b rgerschaftliches Engagement und Anerkennungskultur.

Der Fragebogen wurde der jeweiligen F hrungsebene der Verb nde zur Beantwor-
tung zugeleitet. In die Befragung wurde ein breites Spektrum an Verb nden einbezo-
gen. Folgende Verbandstypen konnten ber cksichtigt werden:

karitativ-soziale Verb nde, Wohlfahrtsverb nde,

soziokulturelle Verb nde (Sport, Kultur, Wissenschaft, Hobby),

Verb nde des Umwelt- und Naturschutzes,

Wirtschafts- und Berufsverb nde, Gewerkschaften sowie

politische Verb nde.

Insgesamt wurden 112 Verb nde bzw. Grodorganisationen ausgew hlit, die auf der
Landesebene Baden-W rttemberg befragt wurden. In einem weiteren Schritt wurde
die Untersuchung f r eine gezielte Auswahl auf der Bezirks- bzw. Landkreis- und
kommunalen Ebene weitergef hrt. Mit Stand November 2003 kamen von den insge-
samt 509 Frageb gen 226 zur ck; dies entspricht einer R cklaufquote von 44 Pro-

zent.

( WWH ( UUHEQLVVH GHU %HIUDJ XQJ

Das Verbandswesen in Baden-W rttemberg ist lebendig und vielf Itig. Das gilt so-
wohl in statistischer Hinsicht (nach wie vor entstehen neue Verb nde und Verbands-
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gliederungen) als auch mit Blick auf die Selbstwahrnehmung der Verb nde: Sie tre-
ten selbstbewusst auf und sehen sich als einen Faktor, der f r die Stabilit t der Ge-
sellschaft unverzichtbar ist und einen zentralen Beitrag zu ihrer demokratischen Ge-
staltung leistet. Das Verbandswesen stellt damit einen substantiellen, sich nach wie
vor regenerierenden Faktor des Dritten Sektors dar. Es kennt traditionsbew hrte und
-behaftete wie auch neue Formen gesellschaftlicher Assoziationen und ist gepr gt

von einem steten Wandel.

Die Verb nde des Dritten Sektors sind in hohem Made von gesellschaftlichen und
politischen Ver nderungen betroffen, da diese auch vormals etablierte korporatisti-
sche Strukturen unter Druck setzen. Dies u(ert sich unter anderem in einer gewis-
sen Unsicherheit, aber auch in Missverst ndnissen und Abgrenzungen gegen ber
dem Formenwandel freiwilligen Engagements. Die Verb nde stehen traditionell f r
das Ehrenamt? und haben gerade begonnen, sich durch neue Bezeichnungen f r
das Engagement + wie etwa freiwilliges Engagement, b rgerschaftliches Engage-
ment oder B rgerarbeit + zu positionieren. Sie sind zunehmend auf innovative Enga-
gementstile angewiesen und dementsprechend offen f r neue Formen des Engage-

ments unter ihrem Dach.

=XVDP P HQIDVVXQJ GHU %HI XQGH

Das Verb ndewesen setzt in hohem Made auf freiwilliges Engagement. F r 86,1%
der befragten Verb nde spielt freiwilliges Engagement eine zentrale Rolle (vgl. Abb.
1). Einer berwiegenden Zahl der Verb nde zufolge sind die dort hauptamtlich T ti-
gen und freiwillig Engagierten in hohem Male aufeinander angewiesen. Dieses Ver-
h Itnis ist nicht immer konfliktfrei. Es wird gleichwohl deutlich, dass ohne professio-
nelle Strukturen unter modernen Bedingungen ein breites und verstetigtes Engage-

ment von Ehrenamtlichen und Freiwilligen nicht erwartbar ist.

Angesichts der Vielfalt von Verb nden, ihren Organisationsformen und Anliegen
greift ein Verst ndnis von Verb nden zu kurz, das sie nur als Organisationen be-
greift, die je spezifische Mitgliederinteressen auch gegen ber dem Staat geltend ma-
chen. Sie sind heute ganz wesentlich auch Organisationsformen, die in eigenst ndi-
ger Weise im Dritten Sektor f r eine qualifizierte, effektive und abgestimmte Uber-

nahme gesellschaftlicher Teilaufgaben Sorge tragen.
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Die Offenheit f r neue Formen des Engagements und neue F rderwege steht prim r
im Kontext der Bem hungen, neue Mitstreiter f r die eigenen Anliegen zu gewinnen.
Verb nde des Dritten Sektors sehen sich weniger als potentielle *Heimat? oder Agen-
tur f r engagementbereite B rger/innen mit je unterschiedlichen und dem Verband
m glicherweise bisher fremden Anliegen und Engagementformen. Auff llig ist aber,
dass eine ganze Reihe von Verb nden (insbesondere Sportverb nde, karitativ-
soziale Verb nde, Umweltverb nde, aber auch Jugend-, Familien- und Frauenver-
b nde) sich f r Engagementformen aulerhalb des Kernbereiches ihrer bisherigen
Aufgaben ffnen. Diese bei den Verb nden unterschiedlich ausgepr gte Tendenz
bietet gute Ankn pfungspunkte f r kommunal vernetzte Engagementf rderung. Al-
lerdings scheinen die Verb nde gleichzeitig dazu zu tendieren, innerhalb ihrer relativ
stabilen Binnenkultur zu verbleiben, d.h. sich mit ihren Aufgaben und Mitgliedern

selbst genug zu sein.

0 HKU XQG EHVVHUH ,QI RUP DWRQHQ QRW HQGLJ

Die Verb nde, die ber ein groles Potenzial zur Generierung von B rgerengage-

ment verf gen, stehen derzeit noch am Anfang des Vernetzungsprozesses. Oftmals
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sind auch die von der Landesregierung Baden-W rttemberg und den kommunalen
Spitzenverb nden aufgebauten Netzwerke der Engagementf rderung unbekannt
geblieben, denn nur eine geringe Zahl kennt diese Vernetzungsstrukturen bislang
und partizipiert daran. Insofern ist die in den letzten Jahren betriebene Landespolitik
zur F rderung b rgerschaftlichen Engagements nicht automatisch anschlussf hig an
die Arbeit bzw. das Selbstverst ndnis der Verb nde. Es gibt in dieser Hinsicht ein
erhebliches Informationsdefizit, denn bei der berwiegenden Anzahl von Verb nden
ist prinzipiell eine groGe Kooperationsbereitschaft feststellbar. Erst wenn dieses be-
hoben wird, scheinen die Bem hungen um einen Ausbau der Netzwerkstrukturen
aussichtsreich zu sein.

Den Verb nden ist es offenbar ein groles Anliegen, in der Engagementf rderung
auch und gerade mit Wirtschaftsunternehmen zusammenzuarbeiten. Es liegen be-
reits erste Berichte ber gelingende Kooperationserfahrungen vor. Eine systemati-
sche Zusammenarbeit zwischen Verb nden des terti ren Sektors mit der Wirtschaft
scheint derzeit aber noch h ufig mit strukturell bedingten Kommunikationshindernis-
sen behaftet zu sein. Auch hier bedarf es offenbar breit und offensiv angelegter In-
formationsbem hungen, um Partnerschaften auf gleicher Augenh he beg nstigen zu

k nnen.

+ HXULVW.WVFKHY 0 RGHGD GHU 2 UJ DQLVDWRQVHQW LFNOXQJ

Die unterschiedlichen M glichkeiten des Zusammenwirkens von Verb nden und
neueren Formen der b rgerschaftlichen Selbstorganisation lassen sich in einem heu-

ristischen Modell illustrieren (siehe Abb. 2):

28



Organisationsentwicklung von Verb nden + Neue Chancen f r b rgerschaftliches Engagement

$EE 0 RGHD YRQ $AMEDIVHQ GHU 2 UDQVDIRQMHQEIENIQI YRQ 9HE QGHQ
1 HXH & KDQFHQ I+ UE» LI HWFKDIVEFKHV ( QI DIHP HQAA

2 UJDQADMNRHD)
NROHLIIHHO DX %
A
. RQYHUH)
Ubereinstimmend kreativ
bewahren entwickeln
6 RQGDUMWW
. R 3UIRGXNMRQ
4-- 5 HSURGXNWRO , QQRYDARQ

Entwicklungsachse von Organisationen

nebenei nander unversohnlich
uneinig ausharren lossagen
. DSWYDWRQ $ WP IMIHXQJ
" LYHOH])
2 UDQADWRHD
QAYHJIHHP W4

29



Organisationsentwicklung von Verb nden + Neue Chancen f r b rgerschaftliches Engagement

6 RIDUWMWASt ein Modus des Umganges zwischen traditionellen verbandlichen Orga-
nisationsformen des Dritten Sektors und traditionellem Ehrenamt. Es | sst sich ein
Einvernehmen mit einer Orientierung an gewohnten Kooperationsformen konstatie-
ren. Die Handlungen stehen unter der Maxime bereinstimmenden Bewahrens. Dies

gelingt offensichtlich den Wohlfahrtsverb nden in betr chtlichem Umfange.

. R3URGXNWRQ stellt eine idealtypische Art des Umganges zwischen traditionellen und
modernen Formen des Engagements dar, getragen von der Uberzeugung, dass die
Kooperationsformen ver nderbar sind und die gemeinsamen Ressourcen im Dienste
der B rgergesellschaft stehen und eingesetzt werden sollten. Auch hier zeigen die
Wohlfahrtsverb nde deutliche Ans tze eines produktiven innovativen Zusammenwir-

kens.

$\RP MHXQJ bezeichnet eine Umgangsweise, in der sich Verbandsorganisationen
und b rgerschaftlich Engagierte eher fauseinanderleben® und auch bewusst Konflikte
in Kauf nehmen. Handlungsmaxime ist ein lunvers hnliches Lossagen”, also Polari-
sierung und das Behaupten der jeweils eigenen Position. Eine solche Position macht
sich keiner der befragten Verb nde (offiziell) zu eigen, was nicht heilt, dass solche

Konstellationen in der Praxis nicht auch vorfindbar sein k nnten.

. DSWDMRQ ist ein Modus, den man auch als Abkapselung von (traditionellen) Ver-
b nden gegen neuere Formen des b rgerschaftlichen Engagements bezeichnen
k nnte. Als Beispiel k nnte der traditionelle M nnergesangverein gelten, dessen
Verbreitung im Angesicht des Strukturwandel des Ehrenamtes rapide abnimmt, der
aber gleichzeitig an seinen Strukturen festh It, also aufgrund seines Profils prinzipiell

weniger in der Lage ist, sich auf einen sozialen Wandlungsprozess einzulassen.

Jede im Modell charakterisierte Handlungsorientierung ist m glich, und es ist auch
denkbar, dass eine Organisation von einer Handlungsorientierung auf eine andere
umschaltet bzw. gleichzeitig mehrere dieser Handlungsorientierungen in einer

scheinbar paradoxen Weise praktiziert.
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Verbandsentwicklung ist in der Praxis alles andere als ein komfortabler und planvoll
strukturierter Ver nderungsprozess, an dem sich alle leidenschaftlich und konstruktiv
beteiligen. So wird das zwar vorzugsweise in Lehrb chern dargestellt und von Fach-
leuten gepredigt, aber + wie im richtigen Leben % ist nicht selten genau das Gegenteil
der Fall. Man st Gt auf kollektives Klagen und Anklagen, auf tiefe menschliche Sor-
ge, auf Zweifel ber die Richtigkeit des einzuschlagenden Wegs und auf erheblichen
Widerstand. Das geh rt nicht unbedingt zur Ideallinie verbandlicher Entwicklung,
aber es ist dennoch ein nat rlicher Bestandteil von Reformprozessen, bei denen vie-
les in Frage steht, was lange g Itig war, woran viele beteiligt sind, deren Interessen

sich kreuzen.

Ich m chte Sie ber die Ausgangssituation und einige zentrale Elemente dieses Pro-
zesses in der Arbeiterwohlfahrt, kurz AWO genannt, ins Bild setzen. Dies geschieht
unter Vorbehalt, da wir zwar vieles angeschoben, aber mindestens ebenso viel noch
nicht bis ins letzte Detail begrifflich gefasst haben. Die AWO steht + stellvertretend
f r weitere Wohlfahrtsverb nde * gegenw rtig unter erheblichem Ver nderungs-
druck. Die zust ndigen Bundesgremien des Verbandes haben sich deshalb f r eine
grundlegende Reformdiskussion der Gesamtorganisation entschieden, die seit Mitte
des vergangenen Jahres unter der Bezeichnung Verbandsentwicklung auf den Weg

gebracht worden ist.

9 5

Verursacht durch den eingeleiteten Systemwechsel in der sozialstaatlichen Versor-
gung, der zu gravierenden Ver nderungen in der sozialen Arbeit gef hrt hat, wurde
auch der AWO eine neue Stellung in der Gesellschaft als Dienstleistungsverband

zugewiesen. Zu den Folgen geh rt, dass sich die wirtschaftlichen Aktivit ten nicht
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mehr in gewohnter Weise in die Struktur einer ideell und ehrenamtlich gepr gten Mit-

gliederorganisation einf gen.

Mittlerweile arbeiten fast 150.000 hauptamtliche Kr fte in ca. 13.000 Einrichtungen,
Diensten und Gesch ftsstellen. Der Jahresumsatz betr gt ca. 3,5 Milliarden Euro.
Dabei handelt es sich zu 80% um Leistungsentgelte f r professionelle Dienstleistun-
gen in der sozialen Versorgung. Allein daran kann man erkennen, wieweit sich die
verbandlichen Aktivit ten in den Bereich der Sozialwirtschaft verschoben haben.
Ausgangspunkt daf r ist die AWO als ehrenamtlicher Mitgliederverband auf der
Grundlage des Vereinsrechts. In dieser rechtlichen Konstruktion geh ren ihr heute
ca. 450.000 Mitglieder an, mit vorherrschend sozialdemokratischer Orientierung. lhr
satzungsbegr ndeter f deraler Aufbau gliedert den Verband in ca. 4000 Ortsvereine,
350 Kreisverb nde, 29 Landes- und Bezirksverb nde + mit jeweils eigenen ehren-
amtlichen Vorst nden und dem ehrenamtlichen Bundesvorstand mit einer Bundes-

gesch ftsstelle.

Lange Zeit stellte dieser Zusammenhang von ideellem Mitgliederverband und seinen
betrieblichen Aktivit ten kein ernsthaftes Problem dar. Die Kosten wurden subsidi r
erstattet, das System personenbezogener Dienstleistungen wuchs und mit ihr die
b rokratische Verflechtung zwischen Staat und Verb nden. Damit stieg allerdings
auch die Abh ngigkeit von den ffentlichen Haushalten und Sozialversicherungssys-
temen. Ung nstig ist es dann, wenn sich diese Gesch ftsgrundlage ndert + und
genau das ist eingetreten. Indem die Politik in verschiedenen Gesetzesbereichen
(Gesundheitsreformgesetze, Pflegeversicherungsgesetz, Entgeltregelungen des
KJHG und BSHG) ordnungspolitische Weichenstellungen vorgenommen hat, wurde
eine bisher nicht gekannte strategische Neuausrichtung der wohlfahrtspflegerischen

Arbeit ausgel st.

5HIRUP EHL MXIHQGHP 0 RWRU

Auftragsvergaben erfolgen seitdem ber Ausschreibungsverfahren, was zum Wett-
bewerb ber den Preis zwingt. Regelm Uige Marktanalysen | sen ffentliche Be-
darfspl ne f r Investitionsentscheidungen ab. Der Kapitalbedarf steigt, der am Fi-
nanzmarkt abgesichert werden muss. Das wiederum erfordert eine angemessene
Eigenkapitalausstattung. Kriterien zur Kreditvergabe nach Basel Il regeln die Zu-
sammenarbeit mit Banken und Sparkassen. Der Sozialmarkt ist ge ffnet f r private

Anbieter, die offensiv und bundesweit expandieren. Dagegen agieren viele Gliede-
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rungen der AWO separat und in zu kleinen und damit unwirtschaftlichen Betriebs-

gr Gen.

Was ist die Konsequenz? Die Verbandskultur und die Organisationsstruktur der
AWO im Speziellen und von Wohlfahrtsverb nden im Allgemeinen richten sich zu-
nehmend an gewerblichen Unternehmen aus, d.h. ohne unternehmerisches Handeln
im klassischen Sinne lassen sich Betriebe der Sozialwirtschaft auf Dauer nicht auf-
rechterhalten. Ziel ist eine entwicklungsf hige Marktstellung, eine leistungsf hige
Unternehmenssteuerung und eine | ngerfristig tragende Wirtschaftskraft. Niemand
wird sich zuk nftig konzeptionelle Unsch rfen und strategische Halbheiten leisten
k nnen. Andernfalls w rde ber kurz oder lang die Grenze zwischen freier Gestal-
tung und nacktem Uberleben flieend. Viele ehrenamtlichen Vorst nde werden sich
angesichts des neu definierten Gesch ftsumfangs ihrer eigenen haftungsrechtlichen
Verantwortung bewusst und es d mmert ihnen, dass sie bei einer Insolvenz nicht
automatisch mit einem trockenen Trikot? vom Platz gehen. Gemeinsam mit der Ge-
sch ftsf hrung sind sie vorwiegend mit Fragen des Organisationsmanagements zum

Erhalt und zur Weiterentwicklung der professionellen Arbeitsfelder befasst.

" LH 6 HHCH HLQHV 9 HUEDQGHV

Das alles bleibt nicht ohne Auswirkungen auf die ehrenamtliche Mitgliederorganisati-
on und die Bindekr fte einer Wertegemeinschaft. Mit gemischten Gef hlen verfolgen
Ehrenamtliche, wenn soziale Aufgaben im Verband zunehmend formalisiert und
rechtlich kodifiziert werden, unternehmerische Aktivit ten zum Selbstzweck werden
und damit auch ideelle und politische Ziele abhanden kommen. Ein Blick ins
Grundsatzprogramm der AWO erinnert sie daran, dass der Verband auch Anwalt f r
Benachteiligte und Ausgegrenzte sein sollte und deren soziale Rechte verteidigen
will. Tr gerinteressen sind aber nicht automatisch mit den Interessen jener Men-
schen gleichzusetzen, f r die sich der Verband zust ndig f hilt. Man befindet sich im
Spagat zwischen den zwingenden Anforderungen eines modernen Dienstleistungs-
unternehmens und der historisch gewachsenen Kultur eines b rgerschaftlich aktiven

Traditionsverbandes.

Die beschriebene Problematik soll deutlich machen, dass es bei einer reformorien-
tierten Verbandsentwicklung nicht mit ein paar kosmetischen Korrekturen getan ist,
zumal auch ehrenamtliche T tigkeiten deutlich unter konomisierungstendenzen

gelitten haben. Die schiere Gr (Oenordung und die sich vervielfachenden Anforde-
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rungen der professionellen Arbeitsfelder in der Sozialwirtschaft beg nstigen den
Substanzverlust des Idealvereins. Das Durchschnittsalter der Mitglieder betr gt 63
Jahre, die Mitgliederzahlen sind insgesamt r ckl ufig. Ehrenamtliche sind in die De-
fensive geraten und k nnen sich mit ihren Anliegen und Sichtweisen immer weniger
wieder finden. Damit schwindet auch der Stellenwert der AWO als Gemeinwohlagen-

tur und zugleich ihr sozialpolitischer Einfluss.

" LH 6 XFKH QDFK GHP VR] LDGHQ . LWV

Diese Entwicklungen m ssen angesichts der Diskussion zum Wettbewerbsrecht und
zur Dienstleistungsfreiheit in Europa Kopfschmerzen bereiten. Eine Sonderrolle wer-
den gemeinn tzige Sozialverb nde nach europ ischem Recht k nftig nur dann be-
halten k nnen, wenn ihre Leistungen ber b rgerschaftliches Engagement in der
Zivilgesellschaft verankert sind. Es ist deshalb fraglich, ob den differenzierten Anfor-
derungen an einen Werteverband mit hoch entwickelten Dienstleistungsaufgaben

berhaupt noch mit einem einzigen Organisationsmodell entsprochen werden kann.
Ohne einen grundlegenden strukturellen Reformprozess bliebe genau jener Ver-
bandsteil vollends auf der Strecke, der den zivilgesellschaftlichen Beitrag und damit

die unverwechselbare Besonderheit sozialer Dienstleistungen der AWO ausmacht.

Der AWO-Bundesvorstand hatte deshalb zwei Arbeitsgruppen (AG Unternehmens-
entwicklung und AG Verbandsentwicklung) beauftragt, sich mit den jeweiligen Per-
spektiven f r die k nftige Entwicklung des sozialen Dienstleistungsunternehmens
und der Mitgliederorganisation zu befassen. Die Resultate der Analyse sollten an-
schlieGend in entsprechende Strukturmodelle und Reformvorschl ge berf hrt wer-

den.

' LDJ QRVH XQG 0 HGL] LQ

Seit Herbst 2004 werden die Ergebnisse bundesweit in vier Regionalkonferenzen mit
Beteiligung aus allen AWO-Bezirken leidenschaftlich debattiert. Eine Bundeskom-
mission begleitet, st tzt und steuert diesen Prozess, damit eine Bundeskonferenz im
Jahr 2006 allseitig abgestimmte Struktur nderungen f r den Gesamtverband be-

schlieen kann.

Zwei der wichtigsten Vorschl ge will ich nennen, die in der Reformdiskussion schon

jetzt f hlbare Reaktionen ausl sen:
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a) Zur Reform des Mitgliederverbandes wird ein Wechsel der Mitgliedschaftsanbin-
dung vom Ortsverein an den Gesamtverband empfohlen. Die AWO ist durch ihre
stark dezentrale Struktur kaum kampagnenf hig. Bislang kann man nur AWO-
Mitglied im Ortsverein seines Wohnortes sein. Mitgliederbetreuung und Mitglieder-
werbung laufen deshalb in den 4000 Ortsvereinen bislang nach Gef hl und Wellen-
schlag, bis auf wenige Ausnahmen, wo sich bergeordnete Gliederungen dieser Auf-

gabe mit annehmen.

Nachdem bereits eine zentrale Mitglieder- und Adressverwaltung aufgebaut worden
ist (bis auf 60-70 *Gallische AWO-D rfer?, die sich weigern, ihre Mitglieder zentral
erfassen und die Beitr ge zentral abrechnen zu lassen), schien es ein zukunftswei-
sender Schritt zu sein, auch Mitgliederwerbung berregional zu organisieren und sich
dazu moderner Instrumente zu bedienen. Dahinter steckt vor allem der Gedanke, die
Basis von administrativen Aufgaben zu entlasten und den Blick st rker auf die inhalt-
liche Arbeit zu richten. Die rtlichen Gliederungen m ssen sich auf das besinnen
k nnen, was nur sie leisten k nnen und was nicht zentral zu steuern ist, n mlich die
inhaltliche Gestaltung der Arbeit und die pers nlichen Beziehungen zu den Mitglie-
dern. Dazu z hlt ein m glichst breiter Angebotsf cher f r unterschiedliche Formen
der Beteiligung, Betreuung, Club- und Freizeitaktivit t, Qualifizierung etc. Die inhaltli-
che Arbeit der Ortsvereine k nnte dadurch erheblich aufgewertet werden. Die Kurz-
formel heilt: zentral verwalten, aber Vereinsleben und Engagement lokal und regio-

nal organisieren.

Bislang haben sich einige Beteiligte bei diesem Vorschlag vornehm zur ckgehalten.
Zu den Gr nden z hlt sicher, dass mit solch einem Eingriff in die vertraute Ver-
bandsstruktur zentrale Machtkonzentrationen bei gleichzeitig eigenem Souver ni-
t tsverlust bef rchtet werden. 'Das Mitglied geh rt uns® k nnte vereinfacht die
Angstformel lauten. Sie lenkt jedoch von der anspruchsvollen Aufgabe ab, sich als
Anlaufstelle und Gemeinschaft f r engagementbereite Mitb rger attraktiv zu machen.
Ein zus tzliches Handicap steckt in der professionellen Mitgliederwerbung, weil sie
auf Mitgliederzahlen abzielt und nicht auf Gesinnung. Damit verbirgt sich hinter den
Methoden und Instrumenten eine grundlegende Richtungsentscheidung, n mlich ob
man jedes Mitglied aufnehmen will, das man gewinnen kann, oder ob man in der
Werteorganisation nur Menschen mit einer bestimmten Weltanschauung haben
m chte.
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b) Der andere Strukturvorschlag mit hoher emotionaler Besetzung zielt auf die Orga-
nisation und Verantwortungsstruktur im sozialwirtschaftlichen Bereich ab. Es geht um
funktionale Zusammenschl sse bestimmter Dienstleistungssparten, um zu berle-
bensf higen Betriebsgr Gen zu kommen. Dazu m ssten die Territorialgrenzen der
Gliederungen berschritten und der bisherige Gebietsk rperschaftsschutz aufgege-
ben werden, weil Wettbewerbsbedingungen in der Sozialwirtschaft eben nicht ge-
bietsk rperschaftsorientiert sind. Einrichtungen und Dienste verschiedener AWO-
Gliederungen w rden dem Vorschlag nach in eigener Rechtsform gef hrt, was im
Ubrigen auch das Vereinsverm gen vor wirtschaftlichen Unw gbarkeiten sch tzt und
eine Begrenzung der Haftungsrisiken f r ehrenamtlich t tige Vorst nde bedeutet. Die
unmittelbare Unternehmensleitung w re klar von der Vereinsleitung abgegrenzt und
damit einer eigenst ndigen Verantwortlichkeit zugeordnet, ohne die Bindung an den

Gesamtverband zu verlieren.

Juristisch ist das alles nicht ganz unkompliziert, aber machbar. Schwieriger ist da
schon die an ehrenamtlichen Vorst nde herangetragene Zumutung, sich von der Zu-
st ndigkeit f r die sozialwirtschaftlichen Aktivit ten zu trennen, die sie mit aufgebaut
haben. Theoretisch k nnten sie mit diesem Schritt endlich Zeit und Kraft f r die in-
haltliche F rderung der Vereinsarbeit, f r das sozialpolitische Gesch ft und die Wei-
terentwicklung des Freiwilligenmanagements gewinnen. Doch wer noch nicht wirt-
schaftlich mit dem R cken zur Wand steht, f r den scheint das kein attraktiver
Tausch. Es bedeutet eine beachtliche Kr nkung vieler ehrenamtlicher Funktion re,
die Jahre ihres Lebens dem Aufbau professioneller Versorgungsstrukturen gewidmet
haben. Ungel st ist dabei auch noch, wie bei einem Zusammenschluss zu berregi-
onalen Unternehmensgebilden, denen die ehrenamtlichen Funktionstr ger nicht
mehr angeh ren w rden, eine ausreichende Anbindung an kommunale Entschei-

dungsgremien gesichert w re.

(LQ YRUQ XILIHV ) D] LW

Ich will es bei diesen Beispielen belassen. Organisationstheoretische L sungen zu
finden, ist nicht das Kernproblem einer Verbandsentwicklung. Die AWO st jedoch
kein zentrales Kommandounternehmen, in dem die Verbandsleitung verk nden
kann, wo es demn chst organisationspolitisch lang geht. Der Reformprozess muss

durch das Nadel hr vieler Menschen gehen, die ihre eigenen Interessen, Empfind-
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lichkeiten und Sorgen haben. Wer das missachtet, kann mit grandiosen ldeen auch

grandios scheitern.

F r den weiteren Prozess brauchen wir Zeit, die kostbar ist, weil sich die Entwicklun-
gen um uns zu beschleunigen scheinen. Dennoch ben tigen wir Augenmad, damit
nicht jeder eilige Vorschlag als Reformwerk geadelt wird. Wir brauchen Mut, unsere
traditionell gewachsenen Organisationsstrukturen und Arbeitsweisen mit ihren kom-
plexen, nicht immer transparenten Entscheidungswegen in Frage zu stellen, um sie
neu ordnen zu k nnen. Vor allem aber ist der Dialog innerhalb des Verbandes not-
wendig, um Akzeptanz f r und eine Identifikation mit dem Reformprozess zu erm g-
lichen. Nur so | sst sich ein roter Faden weben, der alles zusammenh It und ver-
st ndlich macht. Es muss uns allen plausibel sein, warum es sich lohnt, die Ver nde-
rungen anzunehmen und aktiv mitzugestalten. Aber ber jeder Ver nderung liegt
eben doch ein Hauch von Unbegreiflichkeit, wie es Carl Friedrich von Weizs cker

treffend formuliert.
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Josef Tumbrinck:

DUXP  EWDXFKWHOQH 1 DIW/FKXWRL DQVDAWRQ HOHQ
6 WDWLJ LHHQW LENOXQJ VSLR] HW"

9 RUEHP HUNXQJ

Der NABU ist mit 400.000 Mitgliedern und F rderern eine der gr Gten deutschen Na-
tur- und Umweltschutzorganisationen. Der Verband blickt auf eine mittlerweile mehr
als hundertj hrige Geschichte zur ck. Mit seinen 16 Landesverb nden und ber
1200 lokalen NABU-Gruppen verf gt der NABU Dber ein einzigartiges Netzwerk loka-
ler und regionaler Aktivisten in Deutschland. Uber die letzten 15 Jahre hat der NABU
einen erstaunlichen Wachstumsprozess vollzogen, der mehr Mitglieder, mehr Projek-
te, mehr Hauptamtliche mit sich brachte. Mit einer Ertragssumme von 18 Mio. ¥2MNV

der NABU ein mittelst ndisches Unternehmen geworden.

$ OM XQG QHXH . RQIQNW

Es gab mehrere Gr nde, die schliellich zu dem gemeinsam von NABU-Pr sidium
und Landesvorsitzenden getroffenen Beschluss gef hrt haben, einen Strategiepro-
zess mit externer Unterst tzung durchzuf hren: Auf den Bundesvertreterversamm-
lungen (BVV) in den letzten Jahren hat es immer wieder teils heftige Auseinander-
setzungen dar ber gegeben, ob der Bundesverband die Mittel auch f r die Schwer-
punkte des NABU einsetzt. Die ffnung des Verbandes hin zu einem breiten Feld
umwelt- und naturschutzpolitischer Themen, verbunden mit einer intensiven Presse-
und ffentlichkeitsarbeit, hat bei Teilen der aktiven Mitglieder den Eindruck erweckt,
die Mittel w rden nur noch in diese neuen Themen gesteckt. Der Streit war weitge-

hend unfruchtbar + ohne dass die Organisation die Gr nde daf r erkennen konnte.

Streit und Auseinandersetzungen gab es auch zu anderen Fragen: Soll die Mittelbe-
schaffung, z.B. im Spendenbereich, zentral erfolgen oder durch die Landesverb n-
de? Was bedeutet das f r die Verteilung der Mittel? Uberhaupt wurde trefflich gestrit-

ten, wer welche Anteile von welchem Kuchen haben solle. Solange der Kuchen
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wuchs, konnten viele Konflikte bereinigt? werden. Wie aber | st man Verteilungskon-

flikte, wenn die verf gbaren Mittel stagnieren?

Lange Jahre hat der NABU nach innen und auden das Ziel verfolgt, eine Million Mit-
glieder zu gewinnen. In der Aufbruchzeit der 90er Jahre schien das ein durchaus rea-
listisches Ziel. Es gibt eine Reihe von Regionen Deutschlands, in denen der NABU
eine hohe Mitgliederdichte aufwies. Doch Ende der 90er Jahre und zu Beginn des
neuen Jahrtausends zeigten viele Parameter, dass dieses Ziel nicht mit Bordmitteln
erreichbar sein wird. Welche Konsequenzen sollte der NABU aus dieser Entwicklung
ziehen? Ein unerreichbar erscheinendes Ziel aufgeben + ja. Aber was soll dann an
die Stelle treten? Und: Ist es f r die Organisation berhaupt das Wichtigste, nur neue

Mitglieder zu sammein?

3 UREQHP DQDQ VH

Wie man sieht, waren es eine Reihe von Gr nden, die zu Unzufriedenheit und Miss-
mut in der Organisation f hrten. Anders als in einem Unternehmen bedarf es einer
| ngeren 1G rung? ehe in einer ehrenamtlich gef hrten Organisation Probleme klar
erkannt und formuliert werden k nnen. Im Januar 2002 erteilten das Pr sidium und
die Landesvorsitzenden des NABU dann den klaren Auftrag, einen Strategieentwick-

lungsprozess mit professioneller Unterst tzung einzuleiten.

Als Berater des NABU konnte die Hamburger Unternehmens- und Organisationsbe-
ratungsfirma Systain gewonnen werden. Die Systain GmbH b ndelt umfangreiches
Know-how im Bereich Strategieentwicklung und -umsetzung. Aufgrund der hohen
fachlichen Kompetenz der Unternehmensmitarbeiter auch in Fragen des Umwelt-
und Naturschutzes bot Systain die Sicherheit, dass auch die fachlichen Anliegen des
NABU mit im Blick bleiben. Von groGem Vorteil war schliellich, dass die Berater
selbst Erfahrungen mit ehrenamtlichen Engagement hatten, also aus eigener Erfah-
rung wussten, wie eine NGO tickt?,

Zur Durchf hrung des Strategieberatungsprozesses wurde eine gesonderte Projekt-
struktur geschaffen: Erstens wurde mit der Durchf hrung des Projektes der Hauptge-
sch ftsf hrer beauftragt. Zweitens wurde gemeinsam mit dem NABU-Pr sidenten
und Systain eine Projektgruppe gegr ndet, in der die Vertreter der verschiedenen
Ebenen und weitere NABU-Akteure eingebunden waren, wie z.B. Vertreter von gro-
den und kleinen Landesverb nden, der Naturschutzjugend usw. Diese Projektgruppe
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hatte regelm @ig an einen Lenkungsausschuss zu berichten, der f r das Monitoring

des Prozesses sorgte.

Am Beginn des Prozesses stand eine intensive Analysephase, bei der mit mehr als
15 Aktiven verschiedener Ebenen ausf hrliche, pers nliche Einzelinterviews gef hrt
und mit der Projektgruppe zwei mehrt gige Workshops organisiert wurden, um eine

Bestandsaufnahme problematischer Konflikte erreichen zu k nnen.

Die Analysephase schloss mit einem ausf hrlichen Bericht ab, der eine ganze Reihe
von Empfehlungen enthielt. Diese Empfehlungen zielten vor allem darauf ab, die f r
den Verband wichtigen strategischen Fragen aufzugreifen und sich intensiv mit ihnen
zu befassen. Enthalten waren aber auch Empfehlungen, wie sich der Verband zu-
k nftig mit organisatorischen und konzeptionellen Fragen besch ftigen solle. Die Er-
gebnisse der Analyse wurden sowohl auf der Bundesvertreterversammlung im
Herbst 2002 als auch auf Treffen mit den Landesgesch ftsf hrern, den Landesvor-

sitzenden usw. ausf hrlich vorgestellt.

3 UREMHP YHUGLFKWKQJ

Im Jahr 2003 begann eine neue Phase des Prozesses, in dem es darum ging, die
Empfehlungen und Vorschl ge zu verdichten. Auch hier wurde der NABU durch ein
Beraterteam von Systain unterst tzt. Aus anfangs noch mehr als 10 Themenfeldern
wurden dabei vier Problembereiche herauskristallisiert, f r die von den jeweiligen
Verbandsebenen L sungen erarbeitet werden sollten. Diese betrafen folgende Be-

reiche:

0 MRQXQG=IHBIGHV 1 $%8

Dazu wurde ein Vorschlag f r ein *Mission Statement? erarbeitet, auf verschiedenen
Landesvertreterversammlungen getestet und schliellich von der Bundesvertreterver-
sammlung im Herbst 2003 beschlossen. Dar ber hinaus wurde f r die BVV ein Ka-
non mit 11 Themenfeldern und Zielen vorgelegt und verabschiedet. Zu jedem Ziel
liegen mittlerweile auch abgestimmte Unterziele vor. F r die drei Kernthemen werden
75% der finanziellen und hauptamtlichen Ressourcen auf Bundes- und Landesebene
eingesetzt. F r weitere sechs Schwellenthemen stehen 20% zur Verf gung und f r
drei weitere Themen 5%. ber das Ranking der Themen wird alle drei Jahre auf ei-

ner Bundesvertreterversammlung neu beraten.
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Derzeit werden die Haushalte des Bundesverbandes und der Landesverb nde neu
geordnet und gepr ft, ob die 0.g. Vorgaben erf Ilt werden. Dabei ist die lokale Ebene
von dieser Vorgabe explizit ausgenommen. Die lokale Ebene lebt wesentlich von der
ehrenamtlichen Arbeit £ und damit von den Schwerpunkten derer, die sich vor Ort
engagieren. Zudem ist die Mittelzuordnung nicht mechanisch zu verstehen, ent-
scheidend ist vielmehr, dass die Organisation sich auf weniger Themen fokussiert

und die Mittelzuordnung auch den Willen des Verbandes zum Ausdruck bringt.

Offen bzw. in Bearbeitung sind noch eine ganze Reihe von Fragen: So steht an, zu
den einzelnen Themen von der bisherigen j hrlichen Planung auf eine mittelfristige
Planung zu wechseln. Dies soll f r eine st rkere Kontinuit t sorgen. Am Beginn steht
der NABU auch noch damit, klare Ziele und Zeitr ume f r die Zielerreichung festzu-
legen. Bei selbst gesetzten Themen, Projekten und Kampagnen ist dies noch m g-
lich. Aber woran misst man den Erfolg oder Misserfolg einer Begleitung wichtiger ge-
setzgeberischer Vorhaben, die sich ber Jahre und mehrere f derale Ebenen der
Bundesrepublik Deutschland hinziehen? Die t gliche Lobbyarbeit kann meist nicht
mit messbaren Erfolgen unterlegt werden. Es geh rt zur politischen Aufgabe, Mehr-
heiten f r bestimmte Forderungen und W nsche zu schaffen. Ob dies klappt oder

nicht, h ngt aber sehr stark von externen Faktoren ab.

0 HFKDQIN GHU2 W DQVDURQ

Der NABU ist ein f deraler Verband. Aufgaben und Themen f r die Bundesebene
legt die Bundesvertreterversammlung fest, die auch das NABU-Pr sidium w hlt. Die
Landesverb nde wiederum sind in eigenen e.V. organisiert und w hlen aus ihrer Mit-
te die Delegierten f r die Bundesvertreterversammlung. Es hat sich in den letzten
Jahren deutlich gezeigt, dass hier neue Mechanismen erforderlich sind, um zu einer
Erh hung der Effizienz zu gelangen. Von zentraler Bedeutung ist deshalb, dass sich
der NABU vorgenommen hat, beide Ebenen £ Bund und L nder £ bei der Bew lti-

gung von Gemeinschaftsaufgaben eng und verantwortungsvoll zu unterst tzen.

Aus diesem Grunde ist ein neues Gremium in der NABU-Satzung verankert worden:
der Bund-L nder-Rat. Er setzt sich zusammen aus dem NABU-Pr sidium, den Lan-
desverb nden und der NAJU. Konstituierend ist, dass keine Seite berstimmt wer-
den kann. Daraus ergibt sich ein hoher Einigungszwang. Der Bund-L nder-Rat wird

ber alle f r das Marketing relevanten Fragen ebenso beraten und entscheiden wie

ber Fragen der ffentlichkeitsarbeit, der Kommunikation oder bei groGen Projekten.
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Er ist damit neben dem Pr sidium zu einem wichtigen strategischen Steuerungsin-
strument des Verbandes geworden. Vorgesehen ist auch, dass der Bund-L nder-Rat

ber eigene Budgets zur Bew Itigung von Gemeinschaftsaufgaben verf gt bzw. die-
se einrichten kann. Das soll ebenfalls zu einer h heren Verantwortlichkeit und einer
h heren Bindung f hren. Kampagnen werden nicht mehr einfach nach dem Motto
beschlossen Finde ich gut? und *Macht mal?, sondern erst dann, wenn gesichert ist,
dass die berwiegende Zahl der Landesverb nde mitmachen. Eine Gesch ftsord-

nung f r den Bund-L nder-Rat ist mittlerweile erarbeitet worden.

Ein weiteres zus tzliches Gremium ist der neu eingerichtete Finanzausschuss. Die-
ser Ausschuss, der sich aus den Kassenpr fern sowie weiteren ehrenamtlichen Fi-
nanzexperten des NABU zusammensetzt, hat beratende Funktion f r die Gremien.
Seine Aufgabe: Beratung in finanzrelevanten Angelegenheiten, bei denen es entwe-

der um eine erhebliche Gr Genordnung oder um langfristige Verbindlichkeiten geht.

) | EHXQI GV (| KUHQDP WV

Eine der spannendsten strategischen Fragen war die, was wir eigentlich tun, um un-
sere aktive Basis zu erhalten. Die grole Zahl der ehrenamtlich Aktiven ist das Be-
sondere am NABU, es macht seine Vielfalt und seine St rke aus, weil wir damit in
der Lage sind, politikbegleitend von der Bundes- bis auf die Lokalebene zu wirken.
Auch wenn wir eine Million zahlende Mitglieder h tten, sie w rden uns nur wenig

n tzen, wenn diese ehrenamtliche Basis wegbricht.

Deshalb hat sich der NABU entschlossen, seine Kr fte in diesem Bereich zu b n-
deln. Dies geschieht durch den Ausbau dezentraler Bildungsangebote f r NABU-
Aktive £ bei gleichzeitiger Aufgabe unserer bundesweiten und f r die breite (Fach-)

ffentlichkeit ausgerichteten Akademie in Sunder, aber auch durch den Ausbau ei-
nes Verbandsnetzes im Internet und die Unterst tzung von NABU-Beraterteams.
Dabei handelt es sich um Teams aus Ehrenamtlichen, die Gruppen vor Ort in ihrem
Kulturwandel und Umbruchsituationen unterst tzen. Schliedlich soll der bergang
von der Naturschutzjugend in den NABU gef rdert werden + stellt die NAJU doch die

wichtigste Rekrutierungsquelle f r das zuk nftige F hrungspersonal des NABU dar.

, QM UHWMV ) XQADIMQJ
Eine strategische Herausforderung liegt noch vor uns: die Verst ndigung mit den
Landesverb nden auf die groden Linien im Fundraising. Der Ebenenegoismus?
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kann nur berwunden werden, wenn es klare, beschlossene Regeln nicht nur dar-
ber gibt, wie Ertr ge verteilt werden, sondern auch dar ber, wie die Budgets zu-
stande kommen, derer es bedarf, um diese Finanzquellen zu erschlieten. Die wich-

tigste Quelle sind dabei die Mitglieder, F rderer und Spender.

Hier wollen wir aus der f deralen Struktur tHonig? saugen, da der NABU an zahlrei-
chen Beispielen vor Ort gut dokumentieren kann, was mit dem Geld der Spender und
Mitglieder geschieht. In einem Modellprojekt mit vier Landesverb nden testen wir
derzeit ein integriertes Erbschaftsmarketing. Ziel ist es, Anreize f r alle Ebenen zu
setzen, sich aktiv am Fundraising zu beteiligen. Dar ber hinaus arbeiten wir derzeit
auf allen Ebenen an einer anderen wichtigen Aufgabe: der Implementierung einer f r

das Fundraising tauglichen Software.

Im Rahmen einer Projektgruppe zu diesem Themenbereich wollen wir bis Ende 2005
auch Vorschl ge f r die Organisationsziele des NABU erarbeiten: Welche Ziele wol-
len wir im Fundraising in Angriff nehmen, welche in der Organisationsentwicklung?
Hier stehen die Antworten noch aus.

211HQH ) UDJHQ LQ GHU 8 P VHW XQJ VSKDVH

Der NABU ist derzeit mitten in der Umsetzung der wichtigsten Ergebnisse des Stra-
tegieprozesses. Dies kann nur gelingen, wenn es eine gewisse Kontinuit t von Ent-
scheidungstr ger im ehrenamtlichen und im hauptamtlichen Bereich gibt. Eine hohe
Fluktuation im Verband bedeutet immer auch einen Verlust an strategischem Know-
how. F r den NABU gibt es noch eine ganze Reihe offener Fragen, die derzeit nicht

oder nur unbefriedigend beantwortet werden k nnen:

2 L DQVDIRQV] IHB! YDDQHG 6 FRUH & DG

F r eine NGO wie den NABU w re es eine wichtige Aufgabe, die Steuerung der Or-
ganisation dadurch zu erleichtern, dass sie sich an wenigen wichtigen Zielen und
Indikatoren orientiert. W hrend im Bereich der Finanzen ein klarer Rahmen f r Ziel-
findung und Berichtswesen vorhanden ist + auch dank eines professionellen Control-
lings %, fehlt dies f r den inhaltlichen Bereich. Vielleicht brauchen Organisationen
auch einen tinhaltlichen Controller?, der auf gute Pl ne, vern nftige Implementierung
und Evaluierung achtet. Die Einf hrung einer Balanced Score Card (eine Manage-

mentmethode zur kontinuierlichen berpr fung definierter, messbarer Ziele) k nnte
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ein solches Instrument f r den NABU sein. Derzeit sind wir allerdings nicht in der La-

ge, diese Aufgabe mit Bordmitteln zu bew ltigen.

. RP P XQINDWRQ 3 DY LSDURQ

Strategische Entwicklung ist eine F hrungsaufgabe. Dennoch ist eine breite Partizi-
pation mehrerer Ebenen und Akteure wichtig, um intern die Akzeptanz f r die Ent-
scheidungen zu schaffen und zu verankern. Letzteres wiederum erfordert Ressour-
cen. Im Nachhinein betrachtet, h tte hier im NABU mehr getan werden k nnen. Bei
vielen NABU-Gruppen ist der Strategieentwicklungsprozess deshalb kaum oder nur
bruchst ckhaft angekommen. Dies muss nachgeholt werden, weil der Beratungspro-
zess zu nachhaltigen Erfolgen f hren soll £ und dies geht auch nur, wenn neue Ak-

teure eingebunden werden.

$ QDA VH YRQ ( URQ VIDNWRUHQ

Zu den wichtigsten Erfolgsfaktoren der Organisationsentwicklung z hlen ein Pr sidi-
um, eine Gesch ftsf hrung und Landesverb nde, die aufgeschlossen sind und auch
in einer konomisch schwierigen Phase die erforderlichen Mittel daf r bereitstellen.

Dies war der wichtigste Erfolgsfaktor.

Ohne externe Beratung w re der Prozess nicht in Gang gekommen. Die Unterst t-
zung von Systain war mehr als hilfreich und wichtig + nicht nur, um mit der Analyse
zu den strategisch wichtigen Punkten zu kommen, sondern auch, um Z gernde und
Zauderer durch Information und Pr sentation zu berzeugen. Manchmal werden
Wabhrheiten, wenn sie von Externen pr sentiert werden, eher angenommen. Die Zu-
sammenarbeit mit Systain lief reibungslos, die Arbeitsergebnisse waren gut. Ein
Grund daf r liegt sicherlich darin, dass die Berater von Systain eigene Erfahrungen
im NGO-Bereich und im Bereich Ehrenamt haben. Mit einer *normalen? Unterneh-

mensberatung w re die Zusammenarbeit schwieriger geworden.

$ QDO VH YRQ + HP P QLVVHQ

Als hemmender Faktor hat sich vor allem herausgestellt, dass die Zuarbeit durch Eh-
renamtliche nicht eingefordert werden kann. So groG die Bereitschaft und der Enthu-
siasmus bei ehrenamtlichen Aktiven, vor allem bei denen, die Verantwortung tragen,
auch ist: Im Zweifel k nnen ihre Zusagen, sich um bestimmte Themen und Aufgaben

zu k mmern, nicht leingetrieben? werden. Das hat an verschiedenen Stellen zu zeit-
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lichem Verzug gef hrt und machte eine st rkere Steuerung durch die Projektleitung
erforderlich.

Mit groGer Skepsis ist dem OE-Prozess auch im hauptamtlichen Bereich begegnet
worden. So sehr man die grunds tzliche Zielrichtung begr Gte, so wurde doch auch

ein Verlust an Macht und Einfluss bef rchtet.

Dann sollte sichergestellt werden, dass das Projekt nicht an zu knapp kalkulierten
Ressourcen bei Implementierung scheitert. Externe Berater sind nicht nur ihrer Kom-
petenz wegen wichtig, sie sorgen auch daf r, dass der Prozess vorankommt und die
speziellen Aufgaben auf verantwortliche Personen bertragen werden. Bei der Imp-
lementierung vieler Teilergebnisse wurde auf professionelle Unterst tzung verzichtet.
Nach den Erfahrungen im NABU w re es sinnvoll, den Projektzeitraum und die Mittel
f r externen Sachverstand hier nicht zu eng anzusetzen. Die Vorstellung, nun k me

man alleine zurecht oder m sse alleine zurecht kommen, trifft nicht immer zu.

LH J HKWHV Z HLWHU"

Nach den Erfahrungen der letzten Jahre kann man davon ausgehen, dass das The-
ma Strategienentwicklung im NABU gut verankert ist. Auch wenn noch viel Arbeit im
Detail zu tun bleibt, sind die Schl sselfragen erkannt worden. Die positive Erfahrung
mit externen Beratern wird in Zukunft helfen, sich schneller externer Hilfe zu bedie-
nen, wenn sie gebraucht wird. Jetzt aber m ssen erst einmal die Hausaufgaben ab-
gearbeitet werden.

4 XH®IDQIDEH Gerd Billen: Die Strategieentwicklung des NABU. Workshop Strate-
giebildung und Strategieblockaden. Bonn 2004.
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Manfred Spangenberg:
$ VSH\W HOHU2 L) DQYVDWRQVHQW LFNXQJ LIP 6 SRUV

In den Vereinen findet das Thema der Organisationsentwicklung bisweilen selbst bei
den organisationsverantwortlich Handelnden keine besondere Aufmerksamkeit, so-
lange die Entwicklung ihrer Organisation ohne erkennbare Probleme verl uft. Dabei
vollzieht sich der Organisationswandel fortlaufend und nicht selten selbst von einem
gr Geren Teil der Betroffenen und Beteiligten unbemerkt. Oft wird die Organisations-
entwicklung gegen ber anderen Verbandsthemen als eher nebens chlich angese-
hen oder nur bei bestimmten Anl ssen gezielt eingesetzt. Dies ist beispielsweise
dann der Fall, wenn das Wachstum eines Verbandes Organisationsprobleme mit sich
bringt oder wenn einzelne Ereignisse Gelegenheit bieten, sich mit Fragen der Orga-

nisationsentwicklung zu befassen.

Im Interesse der F rderung des B rgerschaftlichen Engagements kann deshalb nur
begr Gt werden, dass das Potential der Organisationsentwicklung im Rahmen dieses
Workshops breiter thematisiert wird. Hierzu seien nachfolgend einige Aspekte aus

der Sicht des Engagementbereichs *Sport? angemerkt:

Der Deutsche Sportbund ist k rzlich 50 Jahre alt geworden. In dieser Zeit hat er ein
enormes Gr (Oenwachstum durchlaufen (s. bersicht). F r 2004 wurden nach der
j ngsten Bestandserhebung rund 90.000 Sportvereine mit 29 Millionen Mitgliedern
gez hlt, j hrlich kommen derzeit etwa 300.000 Mitglieder neu hinzu. F r die
Aufrechterhaltung des Sportbetriebes setzen sich etwa 2,9 Millionen Mitglieder ein,

insgesamt sind im Bereich des DSB etwa 4 Millionen Mitglieder ehrenamtlich t tig.

bersicht: Entwicklung Vereine und Mitgliedschaften im DSB:

Vereine im DSB Mitgliedschaften im DSB
1950 19.874 1950 3.200.000
1960 29.486 1960 5.267.627
1970 39.201 1970 10.121.546
1980 53.451 1980 16.924.027
1990 74.802 1990 23.777.378
2000 83.342 2000 26.398.775
2004 90.000 2004 28.985.365
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Bei einer Organisation in der Gr Genordnung des Deutschen Sportbundes haben
Fragen der Organisationsentwicklung auf den verschiedenen Verbandsebenen
naturgem 0 eine unterschiedliche Bedeutung. Auch k nnen m gliche
Ver nderungen in den vielf ltigen Verbandsbereichen zu unterschiedlichen
Konsequenzen f hren. In formeller Hinsicht kommt hinzu, dass die einzelnen
Organisationseinheiten jeweils rechtlich autonom handeln und die Anspr che und
Fragen der Organisationsentwicklung f r sich selbst zu kl ren haben. Schliedlich ist
im Interesse des notwendigen ehrenamtlichen Engagements immer zu bedenken,
dass die Organisation den Rahmen f r Engagierte bietet und geeignete
Voraussetzungen f r das b rgerschaftliche und freiwillige Engagement schafft. Aus
diesen Pr missen folgen verschiedene Aspekte f r eine Organisationsentwicklung im
Handlungsfeld des Sports:

Auf den verschiedenen Ebenen des Sports trifft das Thema der
Organisationsentwicklung auf sehr unterschiedliche Problemlagen und
Bedeutungsbeimessungen: Auf lokaler Ebene spielt es f r die rtlichen
Vereine zumeist eine untergeordnete Rolle, weil hier h ufig die ldee der
gelingenden Selbstorganisation im Vordergrund steht. Auf der mittleren
Verbandsebene, wo neben ehrenamtlichen auch hauptberufliche Mitarbeiter
t tig sind, hat die Organisationsentwicklung unter fachlichen und
organisatorischen Gesichtspunkten eine wesentlich gr Gere Bedeutung f r die
konkrete Verbesserung der Leistungsf higkeit einer Institution. Auf der
nationalen Ebene bilden aus Sicht der Organisationsentwicklung vor allem die
Integration und Bindung der Mitglieder, die Optimierung der
Steuerungsf higkeit und Transparenz der Verbandsarbeit sowie nat rlich
ebenfalls die Steigerung der Leistungsf higkeit des Verbandes die zentralen

Herausforderungen.

Bedingt durch eine Reihe praktischer Probleme im Bereich der
Organisationsentwicklung wurde dieses Thema im DSB erstmals 1979
sozialwissenschatftlich aufgegriffen. Eine Reihe von
Organisationsentwicklungsfragen wurde dann in verschiedenen Studien
untersucht, z.B. der Sport-Verb ndestudie 1979/ 80, die seit 1978 im
vierj hrigen Turnus durchgef hrte Finanz- und Strukturanalyse der

Sportvereine in Deutschland” (FISAS) sowie die beiden tVeltins-Sportstudien?
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2000 und 2001; Kk rzlich wurde ein groles Forschungsprojekt zur
1Sozialberichterstattung des deutschen Sports? auf den Weg gebracht

(Hinweise zu diesen Studien siehe im Internet unter: www.dsb.de).

Die Ergebnisse dieser Studien wurden laufend auch in praktische Hilfen f r
die Mitgliedsorganisationen umgesetzt. Hierzu wurde u.a. eine Reihe von
typischen Organisationsentwicklungsproblemen identifiziert und
L sungsm glichkeiten dazu entwickelt. Beispielsweise wurde eine Typisierung
der Sportvereine in drei Kategorien mit unterschiedlichen Problemlagen
vorgenommen. Hierauf basierend wurden vom DSB eine ganze Reihe von
Empfehlungen und Arbeitsmaterialien herausgegeben und konkrete
Hilfestellungen f r die Mitgliedsorganisationen erarbeitet, die von den jeweils
eigenst ndigen Untergliederungen bei Bedarf aufgegriffen werden k nnen. Im
Interesse der Organisationsentwicklung und zugunsten einer umfassenden
Sportentwicklung f hrt der DSB dar ber hinaus immer wieder bergreifende
Medienkampagnen mit unterschiedlichen Schwerpunkten durch (:Danke den
Ehrenamtlichen?, 1In meinem Verein ist der Sport am sch nsten? 1Sport tut

Deutschland gut?, Preisverleihung *Pro Ehrenamt?).

Formal wurde das Thema Organisationsentwicklung in der Dachorganisation
DSB erstmals im Jahre 1995 anl sslich einer Mitgliederversammlung breit
debattiert; eine daraufhin beschlossene Erkl rung stellte die wichtige
Bedeutung f r die weitere Entwicklung der Organisation heraus. Sp testens
seither ist das Thema der Organisationsentwicklung auch ein zentraler

Bestandteil der F hrungsstrategie.

Neben den aufgezeigten Anregungen zur Durchf hrung praktischer Malnahmen las-

sen sich einige Probleme identifizieren, die f r die k nftige Arbeit zu beachten sind:

Problem der Gr Ge: Schon das schiere Gr Genwachstum kann zu Problemen
auf verschiedenen Ebenen und Sektoren einer Organisation f hren, wenn
eine Organisation un berschaubarer wird und die pers nliche N he zwischen
den Mitgliedern verloren geht. So k nnen Gruppen beispielsweise auch in

Untergruppen zerfallen (zu weiteren kollektiven Prozessen vgl. z.B. Mancur
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OLSON, Die Logik kollektiven Handelns, Kollektivg ter und die Theorie der
Gruppen, 3. durchges. Aufl. T bingen 1992)

Zielverschiebungen: Ver nderte Rahmenbedingungen oder neue Angebote,
wie z.B. eine zunehmende Leistungserbringung durch hauptberufliche
Mitarbeiter k nnen mitunter auch die Vereinsziele beeinflussen. Sofern eine
solche Neuausrichtung von den urspr nglich (z.B. in der Satzung)
festgesetzten Zielen abweicht, kann hieraus m glicherweise auch eine

Unzufriedenheit oder Fluktuation von Mitgliedern erfolgen.

Identifikationsverluste: Bei einer ideellen Vereinigung k nnten
organisatorische Ver nderungen letztlich auch die Motivation der freiwillig
Engagierten tangieren. Beispielsweise k nnte eine verst rkte wirtschaftliche
T tigkeit des Vereins mit Dienstleistungscharakter bei ideell Engagierten auch

zu einem Verlust an Identifikation mit der Organisation f hren.

Zugangsbarrieren: Zu beachten sind auch bewusst oder unbewusst
bestehende H rden f r die Gelegenheit zum Engagement. Hierzu z hlen etwa
fachliche Anforderungen, Aufnahmegeb hren, berh hte Mitgliedsbeitr ge,
die Begrenzung auf eine festgelegte Anzahl von Mitgliedern oder sonstige,

b rokratische Hindernisse

Zusammengefasst haben die Verb nde als intermedi re Instanzen eigenst ndige
Aufgaben sowohl gegen ber der Gesellschaft als auch den einzelnen Mitgliedern zu
erf llen. Derzeit werden die hierf r erforderlichen Organisationsentwicklungspro-
zesse und deren Chancen von den verantwortlich Handelnden oft noch zu wenig
erkannt. Damit wird die Organisationsentwicklung auch zu einer wichtigen Aufgabe
der F hrungsebene, wobei sich dieses Instrument gut mit der herk mmlichen

Personalentwicklung kombinieren | sst.
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Michael Stricker:
" HU$ LEHWU6 DP DUWU %XQG YHU QGHWWIFK 5 HRWP

SWR] HW I+ KU XUO RGHUIMHXQI GHV 9 HIEEDQGHV

=XU 6 LWKDWRQ GHV $ UEHLWHU 6 DP DULWHU %X QGHV

Der Arbeiter-Samariter-Bund (ASB) ist eine traditionelle® Mitgliederorganisation, die
1888 als Selbsthilfegruppe von Zimmerleuten gegr ndet wurde. Er z hlt zu den frei-
en Wohlfahrtsverb nden der Bundesrepublik Deutschland, ohne allerdings selbst
Spitzenverband der Wohlfahrtspflege zu sein. Nach seinem Selbstverst ndnis ist der
ASB mit der Geschichte der Arbeiterbewegung verbunden und orientiert sich dabei
an einem pluralistischen und freiheitlich-demokratischen Weltbild. Er ist parteipoli-
tisch neutral und konfessionell ungebunden. Nach seinen Grunds tzen stellt der ASB
einen Zusammenschluss von B rgern dar, die Fremdhilfe unabh ngig von politi-

scher, ethnischer, nationaler oder religi ser Zugeh rigkeit leisten wollen.

Die Aufgabenverwirklichung erfolgt durch das Erbringen von sozialen Dienstleistun-
gen sowie durch das Erkennen und Thematisieren von gesellschafts- und sozialpoli-
tischen Fragen, die ber die traditionellen Aufgaben hinausgehen. Dienstleistungen
werden im Bereich der Wohlfahrtspflege, im Gesundheitswesen, in der Jugend- und
Familienhilfe und bei nationalen sowie internationalen Not- und Ungl cksf llen er-
bracht. Der ASB ist horizontal und f deralistisch gegliedert. Ihm geh ren neben dem
Bundesverband 16 Landesverb nde, 245 regionale Gliederungen sowie 96 Gesell-

schaften mit sozialen Einrichtungen an.

) UHLZ LGOI HV ( QJ DJ HP HQWLP $6 %

Freiwilliges Engagement ist das konstitutive Element des Verbandes, wobei die gro-
Oe Bedeutung des b rgerschaftlichen Engagements heute darin liegt, auf neue so-
Ziale Situationen fr hzeitig und angemessen zu reagieren. Deshalb ist die Arbeit eh-
renamtlich T tiger in den Gremien des Verbandes eine wichtige Aufgabe. In den
Vereinsgremien engagieren sich insgesamt mehr als 2.900 Aktive. Viele operative

T tigkeiten, insbesondere in den Bereichen der station ren Hilfe, der sozialen Diens-
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te, der Ausbildung, des Rettungswesens und der Verwaltung, werden inzwischen von
hauptamtlich Besch ftigten wahrgenommen, ohne die eine Vielzahl der Dienste und
Einrichtungen nicht funktionsf hig w re. Zum Jahresende 2003 z hlte der Verband
mehr als 1,1 Millionen Mitglieder, knapp 11.000 freiwillig Engagierte, rd. 16.400
hauptamtlich Besch ftigte und 2.600 Zivildienstleistende. Den Schwerpunkt der
hauptamtlichen Besch ftigung bildet der Bereich der Altenhilfe mit rd. 52 % der An-
gestellten. In den Bereichen Behindertenhilfe werden 11 %, Kinder-, Jugend- und
Familienhilfe 14 % und in den sonstigen Einrichtungen rd. 4 % der Angestellten t tig.
Im traditionellen Rettungsdienst findet nur 19 % der hauptamtlichen Besch ftigung

statt.

3 URIHVVLRQDQAVLHUXQJ LP $6 %

Die Entwicklung des ASB spiegelt im Zeitverlauf das typische Bild eines mitglieder-
starken Wohlfahrtsverbandes wider. Mitte der 1960er Jahre und zu Beginn der
1970er Jahre wurden im Bereich der Sozialgesetzgebung die Anspr che f r wohl-
fahrtsstaatliche Leistungen weiter ausgebaut und + dem in Deutschland geltenden
Subsidiarit tsprinzip folgend + privaten Tr gern bertragen. Ein Grodteil dieser f-
fentlich finanzierten und neu geschaffenen Aufgaben nahmen fortan Wohlfahrtsver-
b nde mit dem Ergebnis wahr, dass zu dieser Zeit die Organisationen rapide wuch-
sen. Anhand vieler Leistungsdaten | sst sich diese Tendenz auch beim ASB nach-
zeichnen. Exemplarisch kann der beschriebene Trend an den Zahlen der Besch ftig-
ten und der Bilanzsumme abgelesen werden. So wurden im Jahr 1971 vom ASB ins-
gesamt 647 Personen entgeltlich besch ftigt. Die Zahl ist bis zum Jahr 2003 auf
16.400 Angestellte angewachsen. Ahnlich sprunghaft ist die Bilanzsumme von
38.122 T-Euro im Jahr 1977 auf 981.611 T-Euro im Jahr 2002 angestiegen.

Der Prozess der Verberuflichung sozialer Arbeit scheint allerdings, entgegen den
Klagen vieler Wohlfahrtsverb nde, zumindest beim ASB nicht zu einer Verdr ngung
+ gemessen in absoluten Zahlen + von ehrenamtlichem Personal gef hrt zu haben.
Die absolute Zahl der ehrenamtlich T tigen blieb in der Zeit von 1967 bis 2003 mit
rund 11.000 Ehrenamtlichen insgesamt recht konstant. Erheblich ge ndert hat sich
das Verh ltnis zwischen haupt- und ehrenamtlicher Aufgabenerf llung. Auf einen
Besch ftigten kamen 1971 fast zw If ehrenamtlich T tige. Nunmehr berwiegt die
Zahl der Hauptamtlichen die der ehrenamtlich T tigen. Unter Ber cksichtigung der

zeitlichen Ressourcen, die den beiden Gruppen bei der Aufgabenerf llung zur Verf -
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gung stehen, kann davon ausgegangen werden, dass sich das Verh Itnis zwischen
ehren- und hauptamtlicher Aufgabenwahrnehmung = bezogen auf die geleisteten
Stunden * noch deutlicher zugunsten von bezahlter T tigkeit verschoben hat. Der
ASB hat sich im Laufe der Zeit von einer Hilfsorganisation mit ehrenamtlichen Struk-
turen zu einem Wohlfahrtsverband mit wesentlichen Dienstleistungs- und Arbeitge-
berfunktionen entwickelt, dessen T tigkeit zu groGen Teilen Marktmechanismen so-

wie externen Qualit ts- und Dokumentationsvorgaben unterworfen ist.

( LQAHLWKQJ GHV 5 HIRUP SUR] HVVHV

Um die Zukunftsf higkeit des Verbandes zu erhalten, hat der ASB im Jahre 2001 die
internen Regelungen und Strukturen + nach einer umfassenden zweij hrigen inter-
nen Diskussion * neu festgelegt. Zur Einbeziehung der rtlichen Verantwortungstr -
ger in die Reformdiskussion wurde ein Reformausschuss mit vier regionalen Re-
formarbeitsgruppen unter dem Vorsitz von Landesvorstandsmitgliedern berufen. Die-
sen Gruppen geh rten ehrenamtlich t tige Funktionstr ger und hauptamtlich be-
sch ftigte Gesch ftsf hrer aller Verbandsebenen an. Insgesamt fanden sieben Ta-
gungen dieser Gruppen statt, ber deren Ergebnisse in Ausschusssitzungen auf
Bundesebene viermal berichtet wurde. Eine auderordentliche Bundeskonferenz mit
gew hlten Delegierten aus allen Landesverb nden hat die ausgearbeiteten Vor-
schl ge des Reformausschusses sehr weitgehend und mit sehr groGer Mehrheit En-
de 2001 beschlossen.

Bestandteil der Reform sind drei grunds tzliche Regelwerke: ein Handbuch zur Per-
sonalentwicklung, Standards zum Qualit tsmanagement sowie berarbeitete Statu-
ten (Bundesrichtlinien und Satzungen). Der Verband hat sich damit der Herausforde-
rung gestellt, mit seinen zur Verf gung stehenden Ressourcen bessere Ergebnisse
erzielen zu wollen. An erster Stelle steht dabei eine Verbandsf hrung, die durch De-
legation von Verantwortung und ergebnisorientierter Steuerung gepr gt ist. Ziel ist

es:

mehr zu leisten und weniger zu kosten,
die Aufgabenerf llung unter Wettbewerbsbedingungen zu erm glichen sowie

transparenter und offener zu sein.
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Die neue Struktur soll den Verband bef higen, unternehmerisch zu handeln und
gleichzeitig dem Mitgliederwillen zu entsprechen. Beide Aspekte stehen und standen

dabei gleichwertig nebeneinander.

. RQWQXLW WGHV / HLWE LGGHV

Der ASB versteht sich als Netzwerk mit groGer lokaler Autonomie, gemeinsamer
Identit t und Kultur, einheitlichem Aulenaulftritt, klarer interner Aufgabenteilung, ein-
heitlichem Grundverst ndnis in der Aufgabenerf llung sowie interner Transparenz
und Kontrolle. Durch die Erhaltung der Struktur einer Mitgliederorganisation kommt
f r den ASB als dem origin ren Tr ger aller Dienstleistungsbereiche nur die Rechts-

form des Vereins in Betracht.

Die regionalen Gliederungen sind ber eine eigene Mitgliedschaft an den jeweiligen
Landesverband angebunden und dieser wiederum ist Mitglied des Bundesverban-
des. Bei den regionalen Gliederungen h ngt der rechtliche Status von der Bestim-
mung im jeweiligen Landesverband ab. In einer Vielzahl von Bundes| ndern sind die
Verb nde ebenfalls rechtlich selbst ndig. Sofern nicht, sind der Aufbau und die Or-

ganstruktur gleichwohl mit denen der eingetragenen Vereine vergleichbar.

Eine Mitgliedschaft von Personen wird auf allen drei Ebenen begr ndet. Mitglieds-
rechte werden ab der Ebene der Dachverb nde in so genannten Delegiertenkonfe-
renzen wahrgenommen, zu denen gew hlte Vertreter zugelassen werden. Einrich-
tungen und Dienste k nnen neben dem Verein auch in der Rechtsform einer Gesell-
schaft mit beschr nkter Haftung (GmbH) gef hrt werden. In diesen F llen sind die
Gesellschaften ber korporative Mitgliedschaften in den Gesamtverein eingebunden.

Die Kerndienstleistung wird allerdings weiterhin und berwiegend im Verein erbracht.

Der zum Teil heterogene Verbandsaufbau sollte auch nach der Reform m glich blei-
ben, so dass Grunds tze gefunden werden mussten, die ausreichend Spielraum f r
verbandliche Individualit t lieGen und gleichwohl die Zielerreichung erm glichten. Die
nachstehend entwickelten und beschlossenen Grunds tze erf llen diese Anspr che.
Insgesamt sollen die Regelungen innerhalb eines Zeitraumes von f nf Jahren * also
bis Mitte 2006 + bundesweit umgesetzt sein, was nach heutiger Sicht auch zu schaf-

fen sein wird.
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* UXQGVDW . MW ) « KUXQJ VVWIXNWKU XQG NDW =XRUGQXQJ
YRQ $ XIJDEHQ XQG 9 HUDQW RUXQJ VEHUHLFKHQ

Der ASB hat die Aufgaben von ehren- und hauptamtlicher F hrung neu und eindeu-
tig definiert. Der gew hlte und ehrenamtlich t tige Vorstand bestimmt die Richtung
der Vereinspolitik, legt die langfristigen Ziele fest, w hlt die Gesch ftsf hrung aus
und ist f r globale Steuerung bzw. Aufsicht verantwortlich. Dabei genielen die Vor-
st nde als gew hlte Vertreter der moralischen Eigent mer2 einen hohen Stellenwert.
Die gleichzeitige haupt- und ehrenamtliche T tigkeit ist nach den Statuen des ASB
prinzipiell ausgeschlossen. Auch sind Gesch ftsbeziehungen von Ehren- und Haupt-
amtlichen mit dem ASB nur in sehr engen Grenzen denkbar. Beide Einschr nkungen
in der W hibarkeit von Mitgliedern sollen sicherstellen, dass Entscheidungen nicht

von Eigeninteressen Einzelner bestimmt werden.

Die hauptamtliche Gesch ftsf hrung hat die in der Satzung verankerte Zust ndigkeit
und Kompetenz f r die Durchf hrung der Dienstleistungen des Verbandes und wird
k nftig als Organ des Vereins bestellt. Bei der Umsetzung der Gesch ftsf hrungs-

madnahmen ist der vom Vorstand beschlossene Wirtschaftsplan zu beachten.

Voraussetzung f r das Gelingen einer solchen Kooperation ist die Beherrschung der
Kunst, Verantwortung zu delegieren und die Zielerf llung sachgerecht zu kontrollie-
ren. Dabei ist eine weitgehende Unterscheidung zwischen strategischer F hrungs-
ebene (Vorstand) und Management (Gesch ftsf hrung) entscheidend. Die ehrenamt-
lichen Vorst nde m ssen sich weitgehend als Aufsichtsorgan verstehen und die Er-
reichung der vereinbarten Ziele nachhaltig berpr fen, ohne die Alltagsgesch fte
beeinflussen zu wollen. Deshalb sollen im Vorstand rztlicher, kaufm nnischer, juris-
tischer und sozialpolitischer Sachverstand vertreten sein. Die Ausgewogenheit des
Verh Itnisses zwischen Delegation und Aufsicht bestimmt den Erfolg dieses F h-

rungsmodells.

* UXQGVDW . DWW : LUWWFKDIWIe KUXQJVUHIHGD LP ' LHQVW
QHLVW QJ VEHUHLFK XQG ( LQIs KUXQJ HLQHV 5 LVLNRP DQDJ HP HQW
V\ VWP V

Die Verbesserung der wirtschaftlichen Transparenz ist der zweite wichtige Eckpfeiler

der ASB-Reform. Der ASB hat vorhandene Instrumentarien ausgebaut und neue
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eingef hrt. Die Berichtsvorlagepflichten der Gesch ftsf hrungen wurden erweitert,
Fr hwarnsysteme eingerichtet sowie Dokumentation und Planung verbindlich festge-
legt. Ein Risikomanagement, das bereits bestehende und zuk nftige Risiken erfas-
sen und bewerten soll, wurde in Form von verbindlichen Controlling-Malnahmen be-
schrieben. Zudem wurde neben der gew hlten Kontrollkommission eine im

hauptamtlichen Stab angesiedelte interne Revision eingef hrt.

Im Detail: Vorst nde haben nunmehr die Pflicht, daf r Sorge zu tragen, dass die
Ordnungs- und Zweckm digkeit der Gesch ftsf hrung beaufsichtigt wird, Wirt-
schaftspl ne beschlossen, Jahresabschl sse testiert und Lageberichte verabschie-
det werden. Ferner w hlen sie einen externen Wirtschaftspr fer aus und beauftragen
diesen mit der Pr fung des Jahresabschlusses und der Ordnungsm digkeit der Ge-

sch ftsf hrung.

Die Gesch ftsf hrungen wiederum haben unverz glich den Vorstand bei wesentli-
cher ber- oder Unterschreitung des Wirtschaftsplanes im laufenden Jahr und bei
aulergew hnlichen Ereignissen zu unterrichten, dem Vorstand einen Entwurf des
Wirtschaftsplans und eines Jahresabschlusses vorzulegen sowie regelm @ig schrift-
lich £ mindestens einmal im Quartal £ ber den aktuellen Stand der Ergebnisse des

gew hnlichen Gesch ftsbetriebes zu berichten.

Alle Gliederungen haben ein internes berwachungssystem vorzuhalten. Dieses um-
fasst inshesondere eine monatliche Auswertung der Informationen ber den aktuel-
len Stand der Ergebnisse des Gesch ftsbetriebes und die Einf hrung eines ASB-
einheitlichen Berichtswesens. Die Regelungen sehen zudem vor, dass die berge-
ordneten Organisationsstufen rechtzeitig und angemessen ber wichtige Angelegen-

heiten der Gliederung oder einer ihrer Gesellschaften zu unterrichten sind.

) D] LW

Der Diskussionsprozess innerhalb des ASB war so breit angelegt wie niemals zuvor
in seiner Geschichte. Die grode Kompromissbereitschaft aller am Prozess Beteiligten
machte es m glich, ein so umfassendes Reformpaket umzusetzen. Die langen

bergangsfristen und der teilweise Erhalt alter Strukturen waren dabei wesentliche
Erfolgsmechanismen. Letztlich ist der Prozess von der berzeugung gepr gt, dass
die Richtung stimmt. Und die heiGt: Klare Verantwortung, hohe Transparenz und

madvolle Aufsicht. So kann + trotz der Eigenst ndigkeit der ASB-Gliederungen bei
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der Aufgabenerf llung £ Fehlentwicklungen fr hzeitig entgegengewirkt werden. Zu-
gegeben: Der Erfolg aller Einzelmalinahmen h ngt stark vom Willen der vor Ort t ti-
gen Akteure ab. Die aktuellen eigenen wirtschaftlichen Zw nge und die konjunkturel-
le Lage beg nstigen dabei den Trend, Methoden des Risikomanagements und
Erfolgskontrollen als Chance f r die Gestaltung der Arbeit zu verstehen und nicht nur
als hinzunehmendes bel zu akzeptieren. Am Ende des Weges ist allerdings auch

der ASB noch nicht angekommen.
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Josef Martin:

6 HOLRUHQI HORWHQVFKDIWQ + ( 1Q 0 RGHTP WEXNXQW

" LH $ XVIDQJVM®JIH

Dass der Anteil der Iteren Menschen in unserer Gesellschaft zunimmt, ist nicht neu.
Dies zeichnet sich schon seit vielen Jahren sehr deutlich ab. Schon seit langem
m sste eigentlich allen Verantwortlichen klar sein, dass damit Anderungen in den

Versorgungs- und Betreuungsstrukturen unabdingbar werden.

Leider hat die Politik bisher noch nicht in ausreichendem Umfang auf diese Gege-
benheiten reagiert und hat nur vereinzelt erkannt, dass man nur mit den herk mmli-
chen Konzepten die Probleme nicht | sen kann. Die h here Lebenserwartung, eine
| ngere Rentenbezugsdauer und niedrige Geburtenraten haben zur Folge, dass die
Finanzierung des dritten Lebensalters f r die Gesellschaft erhebliche Probleme auf-
wirft. Daher m ssen neue Wege beschritten werden, um die Auswirkungen der de-
mographischen Entwicklung abzumildern.

L ngere Lebenszeiten, Beschneidung von Renten, h here Eigenbeteiligungen und
zus tzliche private Vorsorge sind als L sungsans tze im Gespr ch, die Umsetzung
wirft allerdings selbst erhebliche Probleme auf: Arbeitspl tze sind knapp, Itere Ar-
beitsnehmer wenig begehrt und auch eine Absenkung der Renten scheint nicht der
K nigsweg zu sein, denn niedrigere Renten bedeuten, dass immer h ufiger das Geld
nicht ausreicht, um den Lebensunterhalt eigenst ndig finanzieren zu k nnen. Eine
steigende Anzahl von Personen ist auf zus tzliche Unterst tzung durch den Staat,
auf Sozialhilfe angewiesen.

Die Finanzierung aus ffentlichen Kassen st Gt an ihre Grenzen, bei den Gemeinden
und auch beim Bund. Die Erh hung staatlicher Zusch sse in die Renten- und Pfle-
gekasse zur Deckung des Fehlbedarfes ist kaum mehr m glich. Zwangsl| ufige Folge
w ren kr ftige Steuererh hungen, was letzten Endes ebenfalls wieder zu starken
Belastungen der B rger f hren w rde. Bereits heute wird ein erheblicher Anteil des

Bundeshaushaltes f r die Finanzierung der Sozialausgaben verwendet.
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) UDJ HQ GHU %HWHXXQJ XQG 31 HJ H

Bedingt durch die h here Lebenserwartung nimmt der Bedarf an Versorgung,
Betreuung und Pflege bei Iteren Menschen zu. Dabei muss klar zwischen hauswirt-
schaftlicher Versorgung, Grundpflege und Behandlungspflege unterschieden werden.
Der gr Gere Teil der Alteren ben tigt keine Pflegeleistung oder nur Grundpflege. Um
das eigenst ndige Wohnen zu sichern, ist aber Unterst tzung im Alltag notwendig,

bis hin zur Hilfe bei der K rperpflege, ankleiden und hnlichem.

Hier entsteht ein zunehmender Bedarf, auch deshalb, weil auf Grund der ge nderten
Familienstrukturen eine Versorgung im Familienverbund oft nicht mehr m glich ist.
Nach den bisherigen Erkenntnissen darf aber nicht davon ausgegangen werden,
dass dieser Bedarf ber den klassischen Arbeitsmarkt gedeckt werden kann. Andere

Strukturen sind erforderlich.

%HI UDJ XQJ | OMUHU 0 HQVFKHQ

ber die tats chliche Lebenssituation der Iteren Menschen, deren W nsche und
Bed rfnisse liegen bisher kaum Erkenntnisse vor. Um diese zu erkunden, habe ich
im Jahre 2003 mit Unterst tzung durch Frau Prof. Kallfass von der FH Weingarten
eine explorative Untersuchung durchgef hrt. Daraus lassen sich folgende Thesen

ableiten:

a) Die durch die demographischen Ver nderungen auf uns zukommenden Probleme

sind mit den herk mmlichen Konzepten nicht | sbar.

b) Die Kapazit ten der jetzt vorhandenen Dienstleistungsorganisationen f r den Be-

reich der Versorgung von lteren Menschen sind in Zukunft nicht ausreichend.

c) Sie decken vorhandene Bed rfnisse nur unzureichend ab bzw. sind f r viele nicht

bezahlbar.

Die Probleml sung ber das Ehrenamt ist jedoch nicht m glich, weil nicht ausrei-
chend Menschen auf ehrenamtlicher Basis f r diese Arbeiten zu gewinnen sind, die-
se nicht im notwendigen Umfang nachhaltig zur Verf gung stehen und dies wegen
der dadurch fehlenden Sicherheit in der Leistungserbringung f r die Leistungsneh-

mer erhebliche Risiken birgt.

Beobachtungen und Erfahrungen in ber 14 Jahren bei 10 Modellprojekten in Baden-

W rttemberg zeigen, dass eine Versorgung auf ehrenamtlicher Basis nicht gesichert
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werden konnte. In diesen Projekten wurden Mitarbeiter gesucht, die nur rein ehren-
amtlich oder teilweise gegen Auslagenersatz mitarbeiten. Es war nur kurzzeitig m g-
lich, in ausreichendem Umfang Menschen zu finden, die bereit waren, sich zu diesen

Konditionen zur Verf gung zu stellen.

(LQ / | VXQJVDQVDW

Aus den vorangegangenen Ausf hrungen ziehe ich den Schluss, dass wir neue Sys-
teme f r die Versorgung von Menschen und f r eine zus tzliche Eigenvorsorge brau-

chen. Diese m ssen drei Aufgaben sicherstellen:

die Aktivierung von nicht mehr berufst tigen Menschen in Form eines 2. Ar-
beitsmarktes nach der Berufsphase,

den Aufbau von b rgerschaftlich getragenen Freiwilligenorganisationen, in
denen aus dem Beruf ausgeschiedene Menschent tig werden k nnen, sowie
die Entwicklung der notwendigen Rahmenbedingungen f r die freiwilligen Mit-

arbeiter.

Diese Selbsthilfeeinrichtungen w rden dar ber hinaus die Funktion einer Personal-
servicestelle wahrnehmen und ihre freiwilligen Mitarbeiter anderen sozialen Einrich-

tungen zu ihren Konditionen zur Verf gung stellen.

Dies ist keine Theorie, sondern inzwischen langj hrig in der Praxis erprobt. In Ried-
lingen (W rttemberg) wurde im Jahr 1991 die Seniorengenossenschaft als Modell-
projekt gegr ndet. Es sollte erprobt werden, ob eine b rgerschaftlich getragene, or-
ganisierte und eigenfinanzierte Selbsthilfeeinrichtung in der Lage ist, die Versorgung

der lteren B rger in der Stadt auszubauen und nachhaltig zu sichern.

' LH ] * QGHQGH , GHH

Viele Menschen sind nach Eintritt in den Ruhestand noch sehr vital und haben ein
Interesse an einer sinnvollen Bet tigung. Eine Selbsthilfeeinrichtung bietet diesen
Menschen ein interessantes Bet tigungsfeld und gleichzeitig die M glichkeit einer
zus tzlichen Vorsorge f r das Alter. Diese Menschen arbeiten in der nachberuflichen
Zeit in der von ihnen selbst organisierten Selbsthilfeeinrichtung gegen ein geringes
Entgelt mit. Dies kann bei der Betreuung und Versorgung von lteren, aber auch j n-
geren Menschen geschehen, die auf fremde Hilfe und Unterst tzung angewiesen

sind. Wenn sie selbst Hilfe ben tigen, nutzen sie das Angebot der Einrichtung.
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Damit w ren mehrere der in der Zukunft notwendigen Dinge erf llt, so z.B. die Ver-
| ngerung der Lebensarbeitszeit, kosteng nstige und gesicherte Versorgungsange-
bote f r Itere Menschen oder auch die M glichkeit einer zus tzlichen privaten Al-

tersvorsorge.

Die Seniorengenossenschaft bietet alle erforderlichen Hilfen an, um Mitgliedern zu
erm glichen, bis zum Lebensende in ihrem Wohnumfeld verbleiben zu k nnen. Eine

bersiedlung in ein Heim soll m glichst auf Schwerpflegef lle reduziert werden. Den
freiwilligen Mitarbeitern soll die M glichkeit er ffnet werden, zus tzliche Altersvor-

sorge leisten zu k nnen.

' LH $ XVJ DQJ VLWKDWRQ LQ 5 LHGAQJ HQ

Riedlingen ist eine Kleinstadt in Oberschwaben, 80 km n rdlich des Bodensees. Die
Einwohnerzahl liegt heute bei 10.000. Die Stadt ist Mittelzentrum f r ein Gebiet mit

25.000 Einwohnern. Der gesamte Raum ist wirtschaftlich schwach entwickelt.

Anlass f r die Gr ndung der Seniorengenossenschaft war der bereits zum damaligen
Zeitpunkt berdurchschnittlich hohe Anteil Iterer Menschen. Zahlreiche Jugendliche

zogen weg, die Eltern blieben alleine in Riedlingen zur ck.

Im Jahre 1988 stellte ich erste berlegungen an, wie einer solch nachteiligen Ent-
wicklung in unserer Stadt begegnet werden k nnte. In Gespr chen mit vorhandenen
sozialen Diensten, Vertretern der Stadt, der Kirchen und politischen Parteien wurde
er rtert, wie die Versorgung der zur ckgebliebenen Alteren in Zukunft sichergestellt
werden k nnte. Es wurde gepr ft, welche Dienste in welchem Umfang angeboten

werden und wo L cken vorhanden sind.

Nur ansatzweise konnte der Bedarf damals in den folgenden Bereichen gedeckt
werden: Besorgungen und Eink ufe, Handhabung der W sche, Wohnungs- und
Hausreinigung, Besuchsdienste, Betreuung nach Krankenhausaufenthalten, Kurz-
zeitpflege, Versorgung bei vor bergehender Erkrankung ohne station ren Kranken-

hausaufenthalt.

Erst gar nicht angeboten wurden: Versorgung mit warmem Essen, Fahrdienste, Gar-
tenarbeit, sonstige kleine Hilfen rund ums Haus, Winterdienst, Ratgebung und Hilfe
bei allgemeinen Fragen des t glichen Lebens, Tagespflege, H usliche Rehabilitati-
on, Psychische Betreuung, Sterbebegleitung. Es gab auch keinen barrierefreien

Wohnraum f r Mietinteressenten, die darauf angewiesen waren.
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' DV ' LHQVVWIHLVVX QJ VDQJ HERWGHU 6 HQLRUHQJ HQRVVHQVFK DI W

Die damals vorhandenen sozialen Dienste sahen keine M glichkeit, den oben ge-
nannten zus tzlichen Bedarf zu decken. Deshalb wurde der Vorschlag aufgenom-
men, in Riedlingen eine Seniorengenossenschaft zu gr nden, die vorhandene L -
cken schlie(it. Hauptaufgabe sollte es sein, ein System des betreuten Wohnens im
eigenen Heim oder in einer Wohnanlage zu schaffen. Dadurch sollte den Menschen
die M glichkeit geboten werden, auch bei Hilfsbed rftigkeit in der eigenen Wohnung

bleiben zu k nnen.

YHHXWV : RKCHQ umfasst alle erforderlichen Hilfen im Haushalt, W schepflege,
Reinigungsarbeiten, Einkaufen, Schneer umen und anderes, was nicht mehr selbst

getan werden kann. Art und Umfang der Leistung kann frei gew hlt werden.

+1MHQ XQG XP V + DXV als wichtige Erg nzung des betreuten Wohnens. Behebung

kleinerer technischer Probleme im Haus sowie Gartenarbeiten.

( WHQVAHQWV bringt warmes Essen zur Mittagszeit direkt in die Wohnungen. Die

Auslieferung erfolgt durch Freiwillige mit deren Privatfahrzeugen.

) DKIAHOAM durch Mitglieder f r Mitglieder, bietet vor allem im | ndlichen Raum ei-
nen Ersatz f r meist nicht vorhandenen oder unzul nglichen ffentlichen Personen-

nahverkehr.

YHIDMQ pensionierte Fachkr fte bieten Unterst tzung und Erledigung von Beh r-

deng ngen an.
. RQDNWHMBIRQ bietet die M glichkeit, Informationen und Rat einzuholen.
YHVXFKVAHQWM helfen, der Vereinsamung entgegenzuwirken.

7DIHVSIGUH als weiteres Angebot wurde im Jahr 1996 eine Tagespflege mit inzwi-
schen 30 Tagespflegepl tzen auf Basis b rgerschaftlichen Engagements eingerich-
tet.

YHHXX QWY JHWFKDIWe UEHWHXWM : RKCQDQDUIHQ Erweitert wurden diese Angebote
im Jahr 1996 um die M glichkeit der Vermittlung von barrierefreiem Wohnraum. Auf
Initiative und unter Mitwirkung der Seniorengenossenschaft entstanden 70 barriere-

freie Wohnungen im Zentrum der Stadt Riedlingen. Der Seniorengenossenschaft
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wurde die Vermietung und die Betreuungstr gerschaft f r diese Wohnungen bertra-

gen.

Durch die ausschlielliche Arbeit mit Freiwilligen entstehen nur geringe Festkosten,
die Betreuungspauschale kann dadurch niedrig gehalten werden, diese betr gt 18 ¥
je Wohnung und Monat. F r viele Wohnungsgenossenschaften und andere Betreiber
von Wohnanlagen k nnte sich ber eine Zusammenarbeit mit einer Seniorengenos-
senschaft ein interessantes Feld er ffnen, um ein preisg nstiges und trotzdem

hochwertiges Betreuungsangebot bieten zu k nnen.

2 W DQLVDWRQ 9 HWZ DOXQJ XQG ) LQDQ] HQ

Die Seniorengenossenschaft ist eine rein b rgerschaftlich organisierte und getragene
Einrichtung ohne hauptamtliches Personal f r den Bereich der Verwaltung und Ge-
sch ftsf hrung. Nur f r die fachliche Leitung der Tagespflege gibt es hauptamtliche

Kr fte. Diese unterstehen dem f r die Tagespflege zust ndigen Vorstandsmitglied.

Der Vorstand besteht laut Satzung aus mindestens sieben und h chstens 11 Mitglie-
dern. Jedem Vorstandsmitglied wird ein bestimmter Gesch ftsbereich bertragen,
den dieses eigenst ndig im Rahmen der bei den regelm Gigen Vorstandssitzungen
getroffenen Vereinbarungen leitet. Jedes Vorstandsmitglied ist verantwortlich f r sei-

nen Teilbereich, die Gewinnung von Mitarbeitern und deren Einsatz.

GroGer Wert wird auf die finanzielle Eigenst ndigkeit gelegt. Der Betrieb wird finan-
ziert ber Mitgliedsbeitr ge und einen Anteil an den Leistungsentgelten. Notwendige
Investitionen werden aus R cklagen und, falls m glich, mittels ffentlicher F rdermit-
tel bezahlt. Die Seniorengenossenschaft arbeitet nach streng wirtschaftlichen Ge-
sichtspunkten und ist schuldenfrei - eine f r b rgerschaftliche Einrichtungen unab-
dingbare Voraussetzung. Auf finanzielle Zusch sse Dritter zum laufenden Betrieb
wird bewusst verzichtet, um Abh ngigkeiten zu vermeiden. Vereinzelt gibt es Spen-

den, diese spielen jedoch im Gesamthaushalt nur eine untergeordnete Rolle.

=XVI WQAFKH $ OMWYRWRWH I+ UGLH 0 LVDUEHLWAHU

In sehr grolem Umfang wird von vielen Mitarbeitern diese M glichkeit genutzt. Sie
schaffen sich damit eine Reserve f r die Zeit, wo sie selbst Unterst tzung ben tigen.
Wer mitarbeitet, kann frei entscheiden, ob er sich das Entgeld auszahlen | sst, oder

ob er dieses bei der Seniorengenossenschaft anspart.
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Wer anspart, kann sp ter Leistungen hierf r gesichert wieder abrufen. Es gilt dabei
der Grundsatz: Wer heute 100 Stunden arbeitet und anspart, kann sp ter auch 100
Stunden wieder abrufen. Durch Zinsgewinne werden die Differenz zwischen dem
eigentlich zu zahlenden Preis der Stunde und der angesparten Stundenverg tung
sowie eventuelle Erh hungen der Stundens tze aufgefangen. Die H he des bezahl-
ten Stundenlohns ist somit unerheblich, weil bei diesem System in Wirklichkeit Stun-

de gegen Stunde verrechnet wird.

Selbstverst ndlich verbleibt das angesparte Geld im Eigentum und der vollen Verf -
gungsgewalt der jeweiligen Person. Das Geld kann jederzeit auch wieder in bar ab-
gerufen werden. Dann verfallen aber auch die Stundenguthaben im entsprechenden

Umfang.

( UDKUXQJ HQ XQG ( UNHQQW)LVVH

Die Seniorengenossenschaft Riedlingen ist eine von B rgern organisierte, getragene
und verwaltete Einrichtung. Es liegen inzwischen vielf Itige und langj hrige Erfah-
rungen dar ber vor, was b rgerschaftliches Engagement leisten kann und welche
Rahmenbedingungen hierf r erforderlich sind. Die Seniorengenossenschaft hat sich
seit ihrer Gr ndung hervorragend entwickelt. Sie hat derzeit knapp 600 Mitglieder
und 80 freiwillige Mitarbeiter. Es stehen auch immer gen gend Mitarbeiter zur Verf -
gung, oft mehr, als tats chlich gebraucht werden. Alle Mitarbeiter arbeiten gegen
Entgelt und entscheiden selbst, ob sie eine Auszahlung beantragen oder ansparen

wollen.

Alle Nachfragen aus der Bev Ikerung konnten bislang ohne Probleme befriedigt wer-
den. Die Seniorengenossenschaft ist Betreuungstr ger f r 70 barrierefreie Wohnun-
gen. Damit ist es m glich, betreuten Personen, die auf barrierefreien Wohnraum an-
gewiesen sind, diesen zu vermitteln. Sie haben dadurch die M glichkeit, auch wei-

terhin ein m glichst selbstst ndiges Leben zu f hren.

Die Seniorengenossenschaft bietet in ihrer Tagespflege ein erg nzendes Angebot f r
die Unterst tzung der h uslichen Pflege. Bisher mussten nur sehr wenige der von
der Seniorengenossenschaft betreuten Personen noch einen Heimplatz in Anspruch
nehmen. Meist dann, wenn bei Alleinstehenden schwere Demenz aufgetreten ist und

in einzelnen F llen bei Schwerstpflegebed rftigkeit. Die Seniorengenossenschatft ist
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voll eigenfinanziert und arbeitet ohne Zusch sse. Sie hat eine gute wirtschaftliche

Situation.

Nach unseren bisherigen Erfahrungen ist es nicht m glich, Dienstleistungen, wie sie
von der Seniorengenossenschaft erbracht werden, ber rein ehrenamtliche Mitarbeit
abzusichern. Wenn Dienstleistungen nur auf der Basis ehrenamtlicher Arbeit er-
bracht werden sollen, gelingt es in der Regel nicht, die erforderliche Zahl an Helfern

zu finden und nachhaltig zu motivieren.

5 HDQVLHUE DUNHLW

Dieses Modell ist mit seinen Grundstrukturen berall zu realisieren. Die angebotenen
Dienstleistungen werden von Ort zu Ort unterschiedlich sein, abh ngig davon, wel-
che L cken im sozialen Angebot es an den einzelnen Orten gibt. Ein Angebot ist in
jedem Fall aber auch dann sinnvoll, wenn es ein gleiches Angebot am selben Ort
bereits zu deutlich h heren Preisen gibt. Kosteng nstige Angebote von Dienstleis-
tungen f r Itere Menschen sind in der Zukunft notwendig, damit auch Menschen mit

geringeren Einkommen in der Lage sind, sich Hilfe einkaufen zu k nnen.

Der Erfolg von solchen b rgerschaftlich getragenen Einrichtungen ist, wie berall in
der Wirtschaft, stark von den handelnden Personen abh ngig. Geeignete Personen
sind aber berall zu finden und auch zu motivieren: fr here aktive Mitarbeiter in Be-

trieben und Verwaltung, ehemalige leitende Angestellte, engagierte Menschen.

Eine sorgf Itige Personalplanung, langfristige Personalentwicklung und ein koopera-
tiver F hrungsstil sind wesentliche Elemente f r den Erfolg von b rgerschaftlich ge-
tragenen Einrichtungen. Um freiwillig Engagierte zu gewinnen und zu aktivieren, be-
darf es einer entsprechenden Bewusstseinsbildung in der Gesellschaft und R cken-

deckung durch die Politik.

=XM WIEKH ¥HP HINXQJ  Das hier vorgestellte Modell wurde 2004 mit dem Zukunfts-

preis des Instituts f r Zukunftsstudien (IZT) ausgezeichnet (vgl. Pressemitteilung des

IZT vom 15. Dezember 2004: IZT-Zukunftspreis wird vergeben: "Engagiert und pro-

duktiv mit Iteren Menschen").
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5Hve P HHGHV : RINVKRSV XQG $ XVEQFN

Die (halb-)offenen Module des Workshops erm glichten es den Teilnehmenden, un-
tereinander konstruktive Kritik vortragen sowie gemeinsame Analysen wesentlicher
Bedingungsfaktoren des Handelns in Verb nden anfertigen zu k nnen. Rasch fand
ein reger Austausch ber L sungsans tze und verbands bergreifende Strategien
statt. Durch den geschickten Einsatz verschiedener Methoden (z.B. Farbfamilien?,
1IFishbowl? oder auch 1Open space?®) wurden Interessen und Probleme artikuliert, die
den meisten Teilnehmenden in der allt glichen Arbeitsroutine kaum gegenw rtig sind

und daher auch selten eine geeignete B hne finden.

Im Verlauf der beiden Tage in Frankfurt wurde deutlich, dass die Teilnehmer den
Strukturwandel pro-aktiv gestalten und mehr denn je die Chancen der Einbindung
bzw. qualit tsvollen Weiterentwicklung des b rgerschaftlichen Engagements in den
Verb nden nutzen wollen. Die gegenseitige Achtung und der Respekt f r Unter-
schiede in den Auffassungen und Standpunkten der beteiligten Organisationen f hrte
zu einem lebendigen, offenen Austausch, bei dem viele Gemeinsamkeiten und kon-
krete Handlungspotenziale sichtbar wurden. Eine Auswahl von Ergebnissen und of-

fen gebliebenen Fragen soll im Folgenden vorgestellt werden:

" RNXP HQWWRQ
Zun chst wurde vereinbart, dass die Ergebnisse des Workshops in dokumentierter
Form in die Arbeit der Projektgruppen des BBE eingespeist und mit bereits laufenden

Diskussionsstr ngen vernetzt werden.

$ QHUNHQQXQJ VNXOXU
Es sollen die wichtigsten Impulse f r die Gestaltung einer zeitgem Gen Anerken-

nungskultur f r Ehrenamtliche weiterentwickelt werden.
5 XQGH 7 LVFKH

Um von eher personengebundenen Formen zu einem integralen Modell des Freiwilli-

genmanagements zu gelangen, sollten in den Verb nden so genannte *Runde Ti-
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sche? organisiert werden, die demokratische Prinzipien verwirklichen und weniger

von Hierarchien oder charismatischer F hrung gepr gt sind.

HUN] HXJ NDVWAQ
Es wurde mehrfach vorgeschlagen, eine Art ‘Tool-Box? (Werkzeugkoffer) mit beson-
ders geeigneten Praxisbeispielen f r regionale und lokale Teilgliederungen oder f r
kleinere Verb nde zu kreieren.

. DP SDJ QHQI| KLJ NHLW

Um in den Verb nden eine umfassende Kampagnenf higkeit herstellen, die Basis
also auch emotional erreichen zu k nnen, k nnten Ideen f r einen zus tzlichen
Workshop entwickelt werden, der den Organisationen das n tige Know-how vermit-
telt.

+ RVSLWWRQVE| UWH

Grole Begeisterung | ste der Vorschlag aus, innerhalb der Organisationen des BBE
!Hospitationsbesuche? zu erm glichen, damit besonders erfolgreiche Erfahrungen in
der Verbandsentwicklung vor Ort erlebbar werden. Es wurde angeregt, diese Art von
Kooperation evtl. auch durch eine internetbasierte Plattform (Stichwort *Hospitations-

b rse?) technisch zu unterst tzen.

=Z DQJ VSUDNWND

Kontroverser wurde da schon die ldee diskutiert, ggf. auch ehrenamtliche Vorst nde
zu einer Art *Zwangspraktika? zu verpflichten, um Entfremdungsprozessen zwischen
Vorstand und Ehrenamtlichen vorbeugen bzw. strategische Entscheidungen basis-

n her formulieren, vermitteln und umsetzen zu k nnen.

4 XDAQ L] LHUXQJ

Es wurde im Konsens festgestellt, dass die Bereiche Personalentwicklung und Eh-

renamt weder getrennt betrachtet noch voneinander isoliert bearbeitet werden k n-

nen. Auf allen Ebenen soll ein neues Rollenverst ndnis greifen, das erst noch einge-
bt werden muss. Daher wurde angeregt, innerhalb des BBE Fort- und Weiterbil-

dungsmodule f r Organisationsberatung kooperativ abzustimmen, die den Verb n-

den bei der Umstrukturierung helfen sollen, in dem sie hauptamtliche und freiwillige
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Mitarbeiter qualifizieren. Dabei wird die enge Zusammenarbeit mit regionalen Bil-

dungstr gern eine entscheidende Rolle spielen.

Nicht alle Fragen, die eingangs skizziert wurden, konnten abschlieGend gekl rt wer-
den. Wie in den Ausf hrungen deutlich geworden sein sollte, ging es darum letztlich
auch nicht, denn Antworten m ssen im Dialog von kooperierenden Konkurrenten?
gefunden werden, die sich bislang schwer damit taten, berhaupt miteinander ins
Gespr ch zu kommen. An dieser Stelle haben die Mitglieder des BBE ein enorm
wichtiges St ck Pionierarbeit geleistet. Weiterer Vergewisserung werden folgende
Punkte bed rfen:

' HI LQLWRQ

So wird die Verst ndigung dar ber weiter gehen m ssen, wie Freiwillige denn defi-
niert werden sollen. Dies ist weit mehr als eine semantische Besch ftigung, denn
damit sind sehr grundlegende Konsequenzen (z.B. im Bereich der Unfall- und Haft-
pflichtversicherung) verbunden. W hrend eine Uneinheitlichkeit der Definition einer-
seits der * kologischen? Vielfalt der Freiwilligen entgegen zu kommen scheint, die
letztlich auch der Garant f r die Evolution des Ehrenamtes ist, wirft dies auf der an-
deren Seite auch Probleme auf, wie die Leitbildentwicklung und Identit tsbildung in
den Verb nden vonstatten gehen soll. Denn bei dem Versuch, eine Identit tskultur
zu entwickeln, die Hauptamtliche, Freiwillige und Kunden ins rechte Verh Itnis zu-

einander setzt, ger t man unversehens in eine handfeste Dilemmasituation.

( QJ DJ HP HQWXQG $ UEHLWP DUNWS RQWN

Auch in bezug auf das spannungsgeladene Verh Itnis von Ehrenamt zu Erwerbsar-
beit, Niedriglohnsektor und speziellen Formen der zus tzlichen Arbeit wie beispiels-
weise den Arbeitsgelegenheiten nach Hartz IV stehen die Diskussionen noch am
Anfang. Das BBE sieht sich auch hier als vermittelnde Instanz, ber die eine be-
reichs bergreifende Verst ndigung mit Blick auf die Engagementvertr glichkeit ar-
beitsmarktpolitischer Madnahmen erfolgen kann. Das BBE hat eine Mitgliederbefra-
gung zur Engagementvertr glichkeit der sog. 11-Euro-Jobs? durchgef hrt. Deren Er-
gebnisse werden derzeit diskutiert. Die Projektgruppe !Rahmenbedingungen? des
BBE begleitet diese Thematik.
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8 QHOW HONF KNHLW

In eine neue Runde geht auch das Thema Verg tung von freiwilligen Leistungen.
Beim Versuch, hier eine verbands bergreifende Verst ndigung in Gang zu setzen,
gilt es zu beachten, dass Freiwillige nicht prim r an Lohn im Sinne einer Vermittlung
von Geld und Sinn orientiert sind, aber gelegentlich existenzielle N te beklagen, die
durchaus mit alternativen Mitteln behoben werden k nnen. B rgerschaftlich Enga-
gierte schaffen ja selbst Werte, die materiell bzw. monet r erfasst werden k nnen.
Daher wurde in den Diskussionen eine gewisse monet r absichernde Rahmung in
Form von Aufwandsentsch digungen oder Lohn quivalenten im Einzelfall nicht aus-
geschlossen.

6 VWODDW/I L] LHUXQJ

Ebenso muss auch die einseitige Abh ngigkeit von staatlichen F rderstrukturen noch
st rker ins Bewusstsein ger ckt werden. Dagegen sind viele innovative fachliche
Vorschl ge immer noch macht- und wirkungslos. Wie schafft man an dieser Stelle
einen selbstbewussten Umgang, der auch mehr Freiraum in den Entscheidungen

bedeutet?
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) GRKDWWEHUO HDQARAKQ] P W IQADI XQJ HQ GHU7 HOHKP HQGHQ

70



Organisationsentwicklung von Verb nden + Neue Chancen f r b rgerschaftliches Engagement

$ QKDQJ
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Bundesnetzwerk

: RUN\VKRS Organisationsentwicklung von Verb nden + Burgerschaftliches Engagement

- Bundesgeschéftsstelle -
Stralle des 17. Juni 112

Neue Chancen f r B rgerschaftliches Engagement 10623 Berlin

Tel.:  (030) 398 86 - 436
Fax:  (030) 39838 - 617
Mail:  info@b-b-e.de

XQG - DOXDU
Bildungsst tte des Landessportbundes Hessen e.V.
(Otto-Fleck-Schneise 4, 60528 Frankfurt a.M.)

1. Tag:

DE

0 MWK RFK

Anreise, Begr Gungskaffee

(U 11Xy

Begr Gung, Zielsetzung der aktuellen Veranstaltung, Einordnen
der Tagung in ein mittelfristiges Konzept (Manfred Spangen-
berg/ DSB und Dr. Ansgar Klein/ BBE)

Vorstellen des Ablaufs (G tz Hentschke, Organisationsberater)

YAEXQ YRQA) DP LOHF

Vorstellungsrunde in den tFamilien?, kurzer Austausch zu den
Teilnehmenden. Jede Gruppe fertigt eine stichwortartige ber-
sicht zu den Gruppenmitgliedern, die anschlieliend ausgeh ngt
wird.

(WDXWMXQ ' 1H) DP IMHQ Z XWEHQ YRQ GHQ 2 LUIDQUVDWRUHQIP 9 RUHTS DQKDQG GHU
7 HQHKP HDAM ] XVDP P HQI MOV

( UDKIXQIHQXQG/ | VXQIVDM WH 2 LI DQLVDMRQ XQG ( KUHQDP W

- Ann herungen an das Thema

Beitr ge durch Vertreter von Fachverb nden aus verschiedenen
Bereichen (Soziales, Umwelt, Sport)

Ludwig Pott/ AWO

Josef Tumbrinck/ NABU NRW
Manfred Spangenberg/ DSB

Dr. Hans Hoch/ Evang. FH Freiburg

Mittagessen
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1. Tag ) ROIWHWXQJ

. HQQ) HFKHQ XQG 3 RWIQWD®! GHU2 LI DQVDARQWMWKNMUYRQ
132 W IP +LQEQFN DXI ( KUHQDP WKQG % W HWFKDIVEEKHV ( QID

JHP HQWE & KDQFHQ XQG + HIDXVI RUGHXQI HQ

Fachlicher Input: G tz Hentschke, Organisationsberater (contract
KG, Karlsruhe)

+ HDXVDUEHWQ YRQ . HQWHP HQ ] HOWDGBQ ) WDJ HAWWOXQI HQ

3 bis 5 Fragen vom Vormittag werden vertieft und als Strukturie-
rungsangebot f r die weitere Diskussion vorbereitet.

) DFKIHVSU FK P IW( [ SHIMQ DXV YHWFKLHGHQHQ ( QI DI HP HQW
EHHFKHQ

Heinz Janning/ Freiwilligen-Agentur Bremen
Martina L w/ BUND

Josef Martin/ DPWYV (Vorsitzender Kreisverband Biberach und
Seniorengenossenschaft Riedlingen e.V.)

Dr. Rudi Piwko/ socius gGmbH
Michael Stricker/ ASB-NRW

2 SHQ 6 SDFH ( LQKHWooffene Diskussionsmethode)

Kurze Erl uterung der Methode und der 1Spielregeln?
Ggf. Erg nzung der Themen aus den vorherigen Diskussions-
runden, Benennen der Themenverantwortlichen
Arbeit in Gruppen
0 DINBOW
(Moderation: G tz Hentschke, Dr. Ralf Vandamme, ISS e.V.)

Vorstellen der Ergebnisse aus den Arbeitsgruppen
Sammlung von Kommentaren
Welche Handlungsableitungen lassen sich festhalten?

( QGHGHV 3BIQXP V

(Treffen der Berichterstatter aus den Open-Space-Gruppen nach
dem Abendessen)

Abendessen
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2. Tag:

' RQQHUARY

5Hve P HH 2 W DQVDWRUVFKH %HGIQI XQIHQ [+ UIHZ IAQI HV ( Q
J DI HP HQWKQG VHOH 6 WIXHLKQJ

Zusammenfassende Thesen zu den Ergebnissen des Vortags
durch zwei AG-Berichterstatter (L sungsideen, Offene Fragen)

7WHIHQ GHUA) DP LOHQ

Was sind spannende Anregungen bzw. L sungsans tze?
Was sind Ans tze, die ausgearbeitet werden sollten?
Welche offenen Fragen bleiben uns?

Welche Ergebnisse k nnen wir in unsere Organisationen mit-
nehmen?

Pause

11 FKVWM 6 FKUWM : HIHXQG) RWP HQ GHU: HWUDLEHW
Plenumdiskussion und Anregungen aus den AGs

6 WXQIQDKP HGHV %P4 1 HWZ HANV : HBKH 5 R@ NDQQ GV
1HWZ HN e EHOHKP HQ' (Dr. Ansgar Klein, BBE)

=XVDP P HQDWXQJ 9HHQEDIXQIHQ] XU: HWDEHW
) HHGEDFN XQG $ EVFKOMW

Ende des Workshops, Mittagessen
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1DPH 9RUDPH , QAMNMRQ

Baur Tobias BBE

Best Eberhard Deutsche Sportjugend

Brauers Silke ISAB-Institut, K In

Deuden B rbel Arbeiter-Samariterbund
ASB, Region D sseldorf
e.V.

Eichhorn Jana Deutsche Sportjugend

Engelhardt Norbert Landessportbund Nieder-
sachsen

G hring Gabriele Verbund Freiwilligenzent-
ren im Dt. Caritas-
Verband

Griffig Karl Michael Kolpingwerk Deutschland

Hartnu( Birger BBE

Hentschke G tz Contract KG

Hoch Priv.-Doz. Dr. Hans Ev. FH Freiburg, Zentrum
f r zivilgesellschaftliche.
Entwicklung

Jakob Prof. Dr. Gisela FH Darmstadt, FB Sozial-
p dagogik

Janning Heinz Freiwilligen-Agentur Bre-
men

Janota Bernd Unterst tzungsstelle f r
Landesverb nde der Ge-
sundheitsselbsth. NRW
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1DPH 9RUDPH , QAMARQ

Karkow Klemens Nabu-Naturschutzstation

Klein Dr. Ansgar BBE

Kurth Annette Landratsamt Enzkreis

Langguth-Wasem Volker BAG Hilfe f r Behinderte

Lindemann Irmhild Diakonisches Werk
Schleswig-Holstein

L w Martina BUND Freiwilligenreferat

L deking D rte B ro Ute Kumpf, MdB

Martin Josef DPWYV = KV Biberach und
Seniorengenossenschaft
Riedlingen

Menzer-Haasis Elvira Landesb ro Ehrenamt
Bad.-W rtt., Min. f. Kultus,
Jugend u. Sport

Ott-Hargina Irene Contract KG

Pezina Ingo DPWYV + Baden-
W rttemberg

Piwko Dr. Rudi socius

Pott Ludwig AWO-Bundesverband

Reichenau Jan ISS e.V. Projektb ro Ber-
lin (2. Freiwilligensurvey)

Riethausen Horst Volkssolidarit t Bundes-

gesch ftsstelle
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1DPH 9RWDP H , QAMAMRQ
Schick Annette Contract KG
Schlee Sandra BBE-Kampagnen-Team
Schreiber Marion Deutscher Sportbund
Schulden Annette Malteser
Schulte Ralf NABU Bundesgesch fts-

stelle

Silberer Gisela LAG-Hilfe f r Behinderte

Baden-W rttemberg

Spangenberg Manfred Deutscher Sportbund

Stricker Michael Arbeiter-Samariter-Bund
Deutschland e.V.

Tumbrinck Josef NABU Landesverband
NRW

Vandamme Dr. Ralf ISSe.V.

W rz Stephan Landesehrenamtsagentur
Hessen
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' DV %XQGHVOHWZ HIN
% L HWFKDIVEEKHV ( QI DI HP HQW 984

Am 5. Juni 2002 wurde das »Bundesnetzwerk B rgerschaftliches Engagement«
(BBE) gegr ndet. Das BBE ist ein Zusammenschluss von Akteuren aus B rgerge-
sellschaft, Politik und Wirtschaft mit der gemeinsamen Aufgabe, in nachhaltiger Wei-
se bestm gliche rechtliche, institutionelle und organisatorische Rahmenbedingungen
f rdas b rgerschaftliche Engagement zu schaffen. Durch die 31 Mitglieder des Nati-
onalen Beirats des tInternationalen Jahrs der Freiwilligen2 (1JF) gegr ndet, hat das
BBE inzwischen knapp 170 Mitglieder. In den Mitgliedsorganisationen des BBE sind
viele Millionen Menschen organisiert.

Die Mitglieder des BBE wollen den nationalen, europ ischen und internationalen Er-
fahrungsaustausch ber das b rgerschaftliche Engagement verbessern, die Koope-
ration st rken und den Wissensstand f r die Belange seiner F rderung fortentwi-
ckeln. Das BBE erm glicht gemeinsame Beratung und Projektentwicklung. Das
Netzwerk ist der Ort f r engagementpolitische Abstimmungsprozesse. Das BBE stellt
Materialien f r die Praxis der Engagementf rderung zur Verf gung, veranstaltet
Fachtagungen und nimmt ffentlich im Rahmen seiner Zielsetzung Stellung zu Fra-
gen der F rderung von Engagement und B rgergesellschaft. Dabei kann es die Inte-
ressenpolitik seiner Mitgliedsorganisationen nicht ersetzen oder begrenzen, wohl
aber f r Problemlagen sensibilisieren, f r gute praktische L sungswege werben und
kooperative Probleml sungen f rdern.

Die Aufgabe der F rderung des b rgerschaftlichen Engagements und der St rkung
der B rgergesellschaft bedeutet, dass die Spielregeln der B rgergesellschaft + Hie-
rarchiefreiheit, Freiwilligkeit, Eigenverantwortung, Respekt und gegenseitige Unter-
st tzung, Selbstorganisation etc. £ auch f r andere gesellschaftliche Lebensbereiche
normative, madst bliche Kraft gewinnen. Sie erfordert von Seiten der Wirtschaft Un-
ternehmen, die sich dem Gemeinwesen gegen ber verantwortlich verhalten. Sie er-
fordert einen Staat, der b rgerschaftliches Engagement nicht durch unn tige b ro-
kratische Auflagen reglementiert und hemmt, sondern sch tzt, anerkennt und erm g-
licht. Und sie erfordert b rgergesellschaftliche Organisationen, die den Engagierten
optimale M glichkeiten der Mitgestaltung und Mitbestimmung geben und interne

Demokratisierungsprozesse durchlaufen.
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$ XVRUHQDQJ DEHQ

G tz Hentschke, Organisationsberater, Fa. Contract KG £ Unternehmens-

beratung f r Organisationsentwicklung und Personalentwicklung, Karlsruhe

PD Dr. Hans Hoch, Evangelische FH Freiburg/ Zentrum f r zivilgesellschaftli-

che Entwicklung sowie Fachbereich Soziologie der Universit t Konstanz

Dr. Ansgar Klein, Gesch ftsf hrer Bundesnetzwerk B rgerschaftliches Enga-
gement (BBE), Berlin

Josef Martin, Der Parit tische (DPWV), Kreisverband Biberach sowie Senio-

rengenossenschaft Riedlingen

Dr. Rudi Piwko, SOCIUS Organisationsberatung gGmbH, Berlin
Ludwig Pott, Arbeiterwohlfahrt Bundesverband e.V., Bonn
Michael Stricker, Arbeiter-Samariter-Bund Deutschland e.V., K In
Manfred Spangenberg, Deutscher Sportbund, Frankfurt a.M.

Josef Tumbrinck, Vorsitzender NABU Landesverband NRW, Bonn
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