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1. VORWORT DER GESCHAFTSFUHRUNG

Der Bericht gibt Einblicke in den erfolgreichen Prozess der
Unternehmensgriindung, die auf der Fusion von Unterneh-
mensteilen unterschiedlicher Durchfithrungsorganisationen
im Geschéftsbereich des Bundesministeriums fur wirtschaft-
liche Entwicklung und Zusammenarbeit (BMZ) aufbaut. Es ist
uns als Geschéftsflihrung ein besonderes Anliegen, die hierzu
erfolgten Schritte in der auch im Unternehmensentwicklungs-
prozess gelebten Transparenz darzustellen.

Ein kurzer Ruckblick auf die Fusion und Unternehmensgrin-
dung: Im Jahr 2011 entschied das Parlament in Berlin, dass die
entwicklungspolitische Zusammenarbeit mit den Nichtregie-
rungsorganisationen, den Landern und den Kommunen ge-
starkt werden soll. Gleichzeitig soll damit auch Entwicklungs-
politik und die Bereitschaft zu mehr entwicklungspolitischem
Engagement starker in die Mitte der deutschen Gesellschaft
getragen werden.

Hierzu wurde zum 1. Januar 2012 die Engagement Global
¢GmbH - Service flr Entwicklungsinitiativen gegriindet, die
heute die entsprechenden Programme und Angebote aus vor-
mals unterschiedlichen Durchfiihrungsorganisationen in sich
vereint. Ab Grindungszeitpunkt galt es, neben den organisato-
rischen Grundlagen neue Organisationseinheiten zu schaffen,
die bisherige Programmarbeit uneingeschrénkt fortzufiih-

ren und den Service fir die Zivilgesellschaften, Lander und
Kommunen, Stiftungen, Unternehmen, Organisationen und
Vereine auszubauen. Hierbei musste eine Vielfalt von Heraus-
forderungen auf den unterschiedlichsten Ebenen bewaltigt
werden. Ruckblickend betrachtet, sind viele der Herausfor-
derungen erfolgreich gemeistert und konstruktive Losungen
auf den Weg gebracht worden - ein Ergebnis, auf das wir mit
Stolz zurtckblicken.

Viele haben zum Erfolg dieses Prozesses beigetragen, denen
wir hier besonders danken wollen: An erster Stelle stehen
natirlich unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die sich auf
dieses Abenteuer eingelassen haben und mit ungewdhnlich
hoher Motivation an dem Erfolg der Unternehmensgestaltung
mitwirken. Danken wollen wir an dieser Stelle aber auch
dem BMZ, das Engagement Global die Voraussetzungen fir
diesen erfolgreichen Weg geschaffen hat. Ebenso mdchten
wir unserem Kuratorium danken, das fiir uns ein wertvolles
Beratungsgremium darstellt und wichtige Impulse im Prozess
der Unternehmensentwicklung gab.

In diesem Prozess hat uns die Firma GITTA mbH, Berlin,

mit Fach- und Prozessberatung begleitet. Wir sprechen ihr
unseren herzlichen Dank aus, dass sie uns auch in turbu-
lenten Zeiten zur Seite stand. Lassen Sie sich nun von den
Autoren der Firma GITTA durch den anspruchsvollen Prozess
der Unternehmensentwicklung fihren und vielleicht zu einer
Rickmeldung inspirieren — die wir gerne entgegen nehmen.

7 B2 e 0 hu

Gabriela Bussemaker

yis @g

Bernd Krupp
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Die Griindung der Engagement Global gGmbH zum 01.01.2012 ist das Ergebnis einer im Jahr

2010 von der Bundesregierung beschlossenen Neuordnung der entwicklungspolitischen

Landschaft. Die zivilgesellschaftlichen Programme und Servicebereiche sind nun unter

einem Dach vereint.

2011 waren bereits die drei Durchfiihrungsorganisationen
Deutscher Entwicklungsdienst (DED), Deutsche Gesellschaft
fur Technische Zusammenarbeit (GTZ) und Internationale
Weiterbildung und Entwicklung (InWEnt) zur Deutschen Ge-
sellschaft fir Internationale Zusammenarbeit (GIZ) fusioniert.
In einem né&chsten Schritt sollte nun eine neue Organisation
geschaffen werden, in der die zivilgesellschaftlich gepragten
Programme und Servicebereiche aus den Vorgéngerorgani-
sationen der GIZ und des Paritatischen Wohlfahrtsverbands
unter einem Dach zusammengefasst werden. Kernaufgabe
und Daseinszweck dieser neu zu griindenden Organisation
sollte die Entwicklung und Unterstutzung burgerschaftlichen
Engagements fir die Entwicklungszusammenarbeit sein. Die
Engagement Global wirde als Dienstleister in zwei Richtun-
gen tatig werden: Fiir das BMZ hétte sie die Funktion einer
Durchfiihrungsorganisation zur Bearbeitung von Antragen
bzw. Abwicklung von Bewilligungs- und Prufverfahren in di-
versen Forderprogrammen. Mit Blick auf die Zivilgesellschaft,
Lander und Kommunen wurde sie mit Beratungsleistungen,
Bildungs- und Vernetzungsleistungen in Erscheinung treten.

Es lag im ausdrucklichen Interesse der Politik, die Programm-
und Servicebereiche in ihrer Grundstruktur zu erhalten und
damit eine Kontinuitat ihrer bisherigen Leistungen zu gewahr-
leisten. Zugleich sollte der organisatorische Zusammenschluss
zur Schaffung einer inhaltlichen Wirkungssteigerung und

zur Optimierung der Aufbau- und Ablaufstrukturen genutzt
werden. Die Ergebnisse einer Organisationsuntersuchung und
Personalbedarfsermittlung im Jahr 2011 mindeten in eine
Konzeption fur die zukinftige Aufbau- und Ablauforganisation
sowie eine Berechnung des Personalbedarfs. Sodann wurden
ausgehend von einer Startorganisation die Umrisse einer

Zielorganisation skizziert, die in der Lage sein sollte, ein zu
erwartendes Anwachsen von Aufgaben zu absorbieren und
zugleich die angestrebte Effizienzsteigerung durch inhaltli-
che und wirtschaftliche Synergien zu erzeugen. Dies sollte
insbesondere durch Harmonisierung, Zusammenfihrung
und Biindelung von Aufgaben und Kernprozessen bei gleich-
zeitiger Fokussierung der Fachbereiche auf ihr Kerngeschéft
ermoglicht werden. Querschnittsthemen sollten geblndelt
und in einem Organisationsbereich zentralisiert, spezialisierte
Organisationseinheiten vernetzt werden. Dieser Gesamtkata-
log an Anforderungen und Erwartungen wurde Anfang 2012
in einem Strategiepapier mit dem Untertitel ,,Rlickenwind

fir Entwicklungsengagement” des BMZ zusammengefasst
und in einem 11-Punkte-Programm als Strategische Reform-
elemente und Handlungsansdtze inhaltlich konkretisiert. Das
Strategiepapier lieferte die Grundlage fir die Ausrichtung des
weiteren Organisationsprozesses nach Grindung der Enga-
gement Global. Als Zielmarke fir die Implementierung einer
funktionalen Zielorganisation war der 31.12.2012 gesetzt. Die
Aufnahme der Programmarbeit erfolgte unmittelbar nach der
Griindung der Engagement Global. Parallel zur Organisati-
onsentwicklung war der personelle Aufbau in Verbindung mit
einem fortgesetzten Mittelaufwuchs zu verarbeiten. Die da-
durch entstehenden Belastungsspitzen wurden durch befristet
tatige Aushilfskrafte abgefedert. Vor dem Hintergrund dieses
ambitionierten Szenarios erhielt die Engagement Global die
finanziellen Ressourcen, um sich von einer externen Unter-
nehmensberatung bei der Umsetzung des Organisationsent-
wicklungsprojektes unterstiitzen zu lassen. Das daraufhin
abgewickelte Ausschreibungsverfahren endete im Marz 2012
mit der Beauftragung der GITTA mbH, Berlin.
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Der Unternehmensentwicklungsprozess beriicksichtigt die sach-logische und psycho-

logische Dimension von Veranderungen. Thematische Leitplanken und eine verbindliche

Projektstruktur bilden den Rahmen fiir eine auf Selbstorganisation und Mitarbeiterbeteili-

gung gestiitzte Vorgehensweise.

In diesem Kapitel méchten wir erlautern, welche Leitvorstel-
lungen hinter der gewélten Vorgehensweise standen und auf
welche Uberlegungen sich das Handlungskonzept fiir die Or-
ganisationsentwicklung in den Jahren 2012 und 2013 sttitzte.

3.1 Unternehmensentwicklung als Wandel

Wenn in einem Unternehmen Entwicklungsprozesse angesto-
Ben werden, dann geschieht dies in der Regel nicht aus Freu-
de am Experiment oder weil die Unternehmensleitung sich
oder ihrem Personal interessante Abwechslung verschaffen
will. Ausloser ist mit hoher Wahrscheinlichkeit in den meisten
Fillen die mehr oder weniger gereifte Erkenntnis, dass erstens
Verdnderungen der inneren Verhaltnisse und/oder Verdnde-
rungen im Umfeld der Organisation eine Anpassungsleistung
erfordern, und zweitens, dass die bisher gultigen Routinen,
Strukturen, Abldufe diesen nicht (mehr) gerecht werden. Da-
mit es nicht nur bei einer Erkenntnis bleibt, sondern auch ein
Handlungsimpuls entsteht, muss es ein Motiv geben, fir das
es sich lohnt, den Weg der Entwicklung zu beschreiten. Ubli-
cherweise driickt sich das Motiv in einem erwarteten Nutzen
bei erfolgreicher Gestaltung der Entwicklungsaufgabe aus. Zur
Notwendigkeit muss sich also ein sinnstiftender Grund gesel-
len, ein erstrebenswertes Ziel, das Hand und Herz berhrt.
Entwicklung heift dabei: Verdnderung, Wandel, Aufgeben
von vertrauten Handlungs- und Denkmustern, Aneignen und
Einliben von Neuem, Unvertrautem. Je dauerhafter eine Orga-
nisation ihre gewohnten Muster und Routinen praktiziert hat,
umso groRer durfte die Herausforderung sein, das erforderli-
che MaB an Verdnderungsbereitschaft zu erzeugen, um den
ganzen Weg des Wandels zu gehen.

Eine erfolgreiche Unternehmensentwicklung muss sich immer
mit Ambivalenzen und gegenldufigen Kraften auseinanderset-
zen. Auf der einen Seite steht der Veranderungswille, auf der
anderen das Beharrungsvermogen. Und je umfassender die
beabsichtigte Verdnderung gedacht wird, umso groRer werden
die beharrenden Kréfte sein. Dies ist ein Grund, weshalb viele
Unternehmensentwicklungsprozesse als Wandel 1. Ordnung
gestaltet werden: Anpassungen, Optimierungen in den vor-
handenen Strukturen und Prozessen und Denkmodellen sind
leichter durchsetzbar als ein Wandel 2. Ordnung. Der bedeutet
Transformation, d.h. grundsétzliche Verdnderung organisa-
torischer Verhaltnisse, bis hin zur Infragestellung gultiger
Grundsatze, Glaubensvorstellungen, Weltsichten und Erkl&-
rungsmodelle. Ein Wandel 2. Ordnung wirkt auf die mentalen
Modelle, die das Denken, Fiihlen und Handeln in einer Orga-
nisation bestimmen. In Unternehmen, die auf eine Tradition
blicken (konkretisiert in Standards, Organigrammen, Regeln
u.da.) ist ein derart umfassender Wandel oft ein schmerzhafter
und kréftezehrender, mindestens aber wechselhaft verlau-
fender Prozess. Nicht zuféllig beschreiben daher die meisten
Expertinnen und Experten fir Verdnderungsprozesse die dazu
gehorenden ,,Stimmungs*“-Verldufe als kurvenreich und nicht
linear. Sie finden ihren Ausdruck in einem organisationalen
Veranderungsklima und im individuellen Umgang mit den
Veranderungsanforderungen.



Mutig entscheiden - ins
kalte Wasser springen

Zukunftsbilder schaffen - Navigations-
system entwickeln, Route planen

Routine unterbrechen -
wir miissen uns verdndern

Wahrgenommene Leistungsfahigkeit

3. HANDLUNGCSKONZEPT - DIE GRUNDLAGEN

Die Miihen der Hochebene
meistern - Erfolge verankern

Konsequent umsetzen - Lust auf Neues
mit breitem Involvement verbinden

(in Anlehnung an Heitger et al. 2002)

Phasen einer gelungenen Transformation

3.2 Phasen des Wandels - ein Blick auf die
Landkarte

Dieses Modell kann naturgemaR nicht den Anspruch erftllen,
der Komplexitédt des realen Geschehens und der Besonderheit
des Einzelfalls gerecht zu werden. Gleichwohl verschafft es als
eine Art Landkarte eine Ubersicht, mit welchen Ereignissen
auf einer Entwicklungsreise zu rechnen ist. Wichtige Weg-
marken, die fur die Entwicklung des Handlungskonzeptes

zur Unternehmensentwicklung bei der Engagement Global
Beachtung fanden, sollen hier kurz erldutert werden.

Phase 1 in dieser Grafik ist gekennzeichnet durch die Einschét-
zung, dass die Leistungsfahigkeit der Organisation sinkt bzw.
nicht in dem geforderten Umfang gesichert ist, gepaart mit
einer in der Regel konflikthaften, d.h. einer von divergieren-

den Interessen geleiteten Suche nach den richtigen Antworten.

Sie miundet in eine prinzipielle Akzeptanz von Handlungsbe-
darf als Folge verninftiger Einsicht. Mit der offiziellen Positi-
onierung (durch die Unternehmensleitung, durch die Inha-
ber/Gesellschafter), dass Verdnderungen stattfinden werden,
geht die Erstellung von Zukunftsbildern (,Visionen®) bzw. die
Festlegung auf langfristig gultige, strategische Richtungsaus-
sagen einher. Zur Gestaltung des Veranderungsvorhabens
wird ein Navigationssystem entwickelt, das Orientierung und
Steuerbarkeit auf der Handlungsebene verspricht (Phase 2).
Dadurch steigt das Vertrauen in die Zukunftsfahigkeit des

Abbildung 1: Phasenmodell fiir Prozesse des Wandels

Unternehmens, in die Erreichbarkeit der Verdnderungsziele
und in die Sinnhaftigkeit der zu leistenden Anstrengungen.
Kennzeichnend fir diese Phase ist hdufig eine hohe Startmo-
tivation - die in Phase 3 erschttert wird. Jetzt wird spurbar,
welche Folgen Veranderungen haben, insbesondere, wenn sie
mit dem Anspruch eines transformativen Wandels angetreten
werden. Verunsicherung, Missverstandnisse und Misserfolge
begleiten den Prozess des bewussten Loslassens (Entlernens)
alter Gewohnheiten und des Erlernens neuer Verhaltensweisen
und Kompetenzen in neuen Strukturen, Zustandigkeiten, Ab-
laufen. Besonders aufmerksam wird in dieser Phase registriert,
ob sich Entscheidungen durch Eindeutigkeit, Transparenz und
Konsequenz auszeichnen und ob gentigend Unterstiitzungs-
maBnahmen, Spiel- und Gestaltungsraum fir den Lern- und
Aneignungsprozess bereitgestellt wird. Durch neu erworbene
Sicherheit, Routinen aber auch Spal am Neuen erfahren die
individuelle Leistungsfahigkeit und die der gesamten Organisa-
tion schlieRlich einen Zuwachs (Phase 4), der mit den Miihen
und Auseinandersetzungen bis zu diesem Zeitpunkt verséhnt
und sie in ein angemessenes Verhéltnis zum Erfolg setzt. In
dieser Phase des Verdnderungsprozesses sollten glaubhafte
(Erfolgs-)Geschichten darlber erzdhlt werden kénnen, wie gut
es war, den (steinigen) Weg gegangen zu sein. Am Schluss des
Prozessmodells steht die Stabilisierung und Verankerung neuer
Routinen bei insgesamt erhéhter bzw. (wieder) hergestellter
Leistungsfahigkeit des Unternehmens.



3.3 Handlungsleitende Faktoren fiir die
Unternehmensentwicklung

Der Startzeitpunkt zur Unternehmensentwicklung lag nahe
bei der Geburtsstunde der Engagement Global. Auslésender
Faktor war also nicht die mehr oder minder schmerzhafte
Entdeckung von Veranderungsnotwendigkeiten in einem
etablierten Unternehmen mit eingetibten Routinen, wie sie
typisch fir die Phase 1 von Veranderungsprozessen ist. Viel-
mehr war allen Beteiligten klar, dass die Startaufstellung, mit
der die Arbeit der Engagement Global begonnen wurde, nur
eine Hilfskonstruktion fir die eigentliche Entwicklung einer
funktionalen Organisation sein wirde. Mit dem erklarten
Ende der Startorganisation (spatestens zum 31.12.2012) war
also ein Ubergangscharakter definiert, und es stellte sich die
Frage: Passt hier iberhaupt das Bild von einem ,Wandel*?
Ging es nicht viel mehr um die Schaffung und Entwicklung
von etwas ganz Neuem?

Anfang 2012 hatten wir es nicht mit einer Organisation zu
tun, sondern mit Betriebsteilen aus DED und InWEnt, die
zunéchst in 2011 im Rahmen einer ersten Umstrukturierung
der entwicklungspolitischen Durchfithrungsorganisationen in
die neugegrindete GIZ integriert worden waren. Zusammen
mit einer Programmabteilung des Deutschen Paritdtischen
Wohlfahrtsverbands (DPWV) wurden sie nun unter dem Dach
der Engagement Global zusammengefihrt. Der Vergleich mit
einer Unternehmensfusion passt fir diese Konstruktion nur
bedingt: hier verschmelzen nicht zwei oder mehrere funk-
tionierende Organisationen zu einer. Vielmehr bestand die
Herausforderung darin, gréBere und kleinere Organisations-
einheiten in einer Neugriindung zu einem Dienstleistungsun-
ternehmen zu formen. Folglich leitete sich die Entwicklungs-
aufgabe nicht primdr aus einem Veranderungsdruck ab, der
aus der Feststellung einer Anpassungsschwéche des Unter-
nehmens z.B. an verdnderte Umfeldbedingungen resultierte,
sondern war eher innovationsgetrieben und verknipft mit
konkreten Erwartungen an die Schaffung einer funktional aus-
gerichteten Aufbau- und Ablauforganisation, die als Zielorgani-
sation definiert wurde:

= groRtmogliche Effektivitat, (= Wirkungsorientierung)

w Effizienz (= Aufwands-/Erfolgsrelation) bei der Leistungs-
erbringung,

# professionelle Ergebnis- und Serviceorientierung,

# Ausrichtung aller Leistungen an einer gemeinsamen Unter-
nehmensstrategie und mit einem gemeinsamen Leitbild.
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Der Beginn des Organisationsentwicklungsprozesses war
nicht gleichbedeutend mit einer ,Stunde 0 Denn die in der
Engagement Global zusammenzufiihrenden Organisationsein-
heiten hatten ihre je eigene Herkunftsgeschichte und dartber
(organisations-)kulturelle Merkmale und Identitdten ausge-
pragt. Dies sollte im weiteren Verlauf der Organisationsent-
wicklung immer dann besonders deutlich werden, wenn es
darum ging, das jeweils Spezifische (bis auf Programmebene
herunter) einer Harmonisierung zu ,opfern”, oder wenn sich
die Frage nach der neu zu bildenden gemeinsamen Identitat
stellte: Ist die Engagement Global vielleicht doch nur eine
Trégerorganisation, unter deren Dach unterschiedliche, (teil-)
autonom agierende Einheiten zusammengefasst sind? Woran
wird zu erkennen sein, dass sich alle Programme und die dar-
in handelnden Akteure als Teile einer Organisation mit einem
geteilten Selbstverstdndnis verstehen?

Auch wenn die Zielstellung der Unternehmensentwicklung
den funktionalen Aspekt in den Vordergrund stellte, zeigte sich
in der weiteren Aufgabenbeschreibung zur Unternehmensent-
wicklung, dass es sich bei dem Prozess um einen tiefgreifen-
den, also transformativen Wandel 2. Ordnung handeln wiirde:
Zielorganisation, Mission Statement, Leitbild, Unternehmens-
strategie, all dies sollte unter Integration und Beteiligung der
Mitarbeitenden und aller relevanten Stakeholder (also den
relevanten Anspruchsgruppen) entwickelt werden. Hier wirde
es keine einfachen ,richtig-falsch” Losungen geben, in der
eine Fachexpertise gentigt, um die Aufgabe zu 16sen. Fur das
Finden angemessener Antworten war die Gestaltung eines
Prozesses erforderlich, der sich auf eine fragende Grundhal-
tung stiitzte und Ideen solange in der Schwebe hielt, bis eine
Losung gefunden war, die den vielféltigen Interessenlagen ge-
recht wiirde. Die Rede ist von einem dialogischen Verfahren,
das die Veroffentlichung, Verarbeitung und Vergemeinschaf-
tung von Ansichten, Uberzeugungen, Erklarungsmodellen
etc., also allem, was zur mentalen Landkarte der Beteiligten
gehort, moglich machte.

Es mussten mit anderen Worten zwei Entwicklungsprozesse
organisiert und verknipft werden: Auf einer sach-logischen
Ebene wurden die als Entwicklungsziel adressierten funkti-
onalen Komponenten der Organisation erarbeitet. Auf der
psycho-logischen Ebene wurde ein Gestaltungs- und Lernfeld
organisiert, das es den Mitgliedern der Organisation und ihren
Stakeholdern erméglichen sollte, sich mit den Entscheidun-
gen, Festlegungen und Ubereinkiinften zu identifizieren, d.h.
affektiv zu verbinden. Denken, Fihlen und Handeln waren in
Kongruenz zu bringen.



Beispiel: Zieleworkshop Januar 2013. Die Herausforderung
bestand darin, Zielvorgaben des BMZ mit den strategischen
Richtungsaussagen der Engagement Global in Ubereinstim-
mung zu bringen und daraus einen Katalog von Unterneh-
menszielen fir 2013 zu erstellen. Durch eine vorgelagerte
theorie-und konzeptgeleitete Modellierung des Zielsystems
und des Zielvereinbarungsprozesses wurden die sach-logi-
schen Voraussetzungen geschaffen. Die eigentliche Zielzu-
ordnung und Operationalisierung auf Bereichs-/Abteilungs-/
Stabsziele erforderte eine sachlogische (Realisierbarkeit) und
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psychologische (Akzeptanz) Betrachtung. Der eigentliche Ver-
stdndigungsprozess erfolgte unter der Pramisse, ein konsens-
féhiges Ergebnis einem von oben ,verordneten® vorzuziehen.
Die gewdhlte Vorgehensweise bei der Entscheidungsfindung
sorgte fir einen hohen Identifizierungsgrad aller Teilnehmer
mit den Workshop-Ergebnissen. Diese affektive Bindung
erzeugte den Grad an individueller innerer Uberzeugtheit und
Klarheit, ohne den eine glaubwiirdige Vermittlung der Ziele
und ergebniswirksame Weiterverfolgung der Zielumsetzung in
den Teams kaum denkbar gewesen waére.

Sach-logische Ebene:
Strategie, Aufbau- und Ablauforganisation, Kernprozesse

Leitbild- und
Strategieentwicklung

Identifikation und
Vergewisserung

Perspektivwechsel und
Kommunikation

Konzeptentwicklung
Aufbau- und Ablauf-
organisation

Implementierung

Aneignung von
neuen Routinen

Psycho-logische Ebene:

Leitbild/Wertekanon, Identifizierung, Selbstwirksamkeit

3.4 Den Wandel gestalten: Zusammenbringen von
Sachlogik und Psychologik

Die 2-Ebenen-Logik wirft zwei Fragen auf, die mit Beginn der
Unternehmensentwicklung zu beantworten sind und in Uber-
einstimmung mit der Beschreibung von Phase 2 des Prozess-
modells (Abb. 1) stehen.

1. Wie erfolgt die Herstellung von Orientierungs- und Steue-
rungsfahigkeit (kognitive Ebene)?

2. Wie erfolgt die affektive Bindung an das ganze Vorhaben
(emotionale Ebene)?

Abbildung 2: Die beiden Ebenen der Unternehmensentwicklung

Hierzu wurde in Vorbereitung auf die erste Klausur im Méarz
2012 eine Ubersicht erstellt, die den gesamten beauftragten
Beratungszeitraum bis 31.12.2012 umfasste und eine fes-

te Taktung einzelner Arbeitsphasen vorsah. Die gewéhlten
Formate machten einerseits den beteiligungsorientierten
Charakter der Vorgehensweise deutlich, zeigten aber auch auf,
an welchen Stellen und wie die Wahrnehmung von Entschei-
dungsverantwortung in der Organisationshierarchie bzw. auf
einer installierten Steuerungsebene sichergestellt wirde:
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Abbildung 3: Prozessiibersicht Unternehmensentwicklung 2012

In der Ubersicht wird auch erkennbar, wie der zweite Teil der gemeinsamen Identitat auf (Mission Statement, im Folgen-
Aufgabenstellung angegangen wurde: In der ersten Klausur den weiter ausdifferenziert zum Leitbild) und mundete in die
(Fihrungsklausur im Marz 2012) stand die Erstellung eines Ausformulierung langfristig und kollektiv wirksamer unterneh-
Mission Statement auf der Agenda, zugleich gedacht als merischer Richtungsaussagen (Strategie). Die Gewissheiten
Initialisierung eines Leitbildprozesses als erstem Arbeits- und gemeinsamen Ubereinkiinfte, die bis zu diesem Zeitpunkt
strang. In zeitlicher Uberschneidung mit der Abschlussphase erzielt wurden, bildeten die gemeinsame Basis, um sich der
der Leitbilderstellung wurde die Erarbeitung einer Strategie Modellierung einer Zielorganisation (Aufbau- und Ablauforga-
ausgelost. Die Organisationsentwicklung im engeren Sinne nisationen) zuzuwenden, die den Interessen der Mitarbeiten-
(Aufbau- und Ablauforganisation) begann als dritter Strang den und der relevanten Anspruchsgruppen (Gesellschafterin,
mit der Verabschiedung des Leitbildes. Mit dieser Dramaturgie Referate des BMZ, Lander und Kommunen, Zivilgesellschaft,
wurde zundchst der Raum fir Identitdtsfindung und Sinnstif- Partner und Kunden) Rechnung tragt.

tung geschaffen. Uber den Dialog zur jeweils eigenen (organi-

sationalen) Herkunftsgeschichte fiihrte der Weg im Rahmen Die Schlissigkeit, mit der der Prozess des Wandels dargestellt
der ersten Fithrungsklausur zur Feststellung von Ubereinstim- ist, tduschte nicht dartiber hinweg, dass im Verlauf der Umset-
mungen und Unterschieden individueller und gemeinsamer zung bei allem Zauber des Anfangs auch mit Krisen (Phase 3 in
Grundlberzeugungen und Wertvorstellungen. Auf diesen Abb. 1) zu rechnen sein wirde. Eine belastbare kognitive und

Austausch setzte die Herausbildung von Merkmalen einer affektive Bindung an das Gesamtvorhaben (,Ich weif, wofir
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ich das hier mit den Anderen tue, und es fiihlt sich gut an!®)
ist deshalb ein zentraler Erfolgsfaktor fir die Unternehmens-
entwicklung, um nicht in den Ebenen der Miihen stecken zu
bleiben.

Zeichen einer motivationalen Krise gingen mit zwei Phano-
menen einher:

1. Die Erzeugung von Arbeitsergebnissen in der ersten
Etappe des Unternehmensentwicklungsprozesses in 2012
nahm mehr Ressourcen in Anspruch als gedacht bzw.
geplant — angesichts des sehr ehrgeizigen Zeitrahmens
von neun Monaten flr die Zielerreichung kein wirklich
Uberraschendes Szenario.

2. Die Ergebnisse der bis dahin nur gedachten Veranderun-
gen entfalteten spirbare Wirkungen und kamen als neue
Zuschnitte von Aufgaben, Befugnissen, Verantwortlichkei-
ten, Eingriffe in vertraute und bewahrte Abldufe und als
Inkrafttreten neuer Regeln, Strukturen, Standards daher.
Sie fuhrten zu unterschiedlichen Einschatzungen dartber,
ob durch sie die erhofften Effizienz- und Effektivitatsvor-
teile eintreten wirden.

An dieser Stelle kommen zwei Aspekte ins Spiel, die in den
bisherigen Ausfihrungen zum Phasenmodell wie auch zur
2-Ebenen Logik nur implizit mitgedacht wurden: Selbstrefe-
rentialitat und Selbstreflexivitat der Organisation als soziales
System. Zur Gestaltung des Wandels gehdren deshalb aus
unserer Sicht systemisch begriindbare Interventionen. Um
dem Leser diesen Arbeitsansatz nachvollziehbar zu machen,
wollen wir im Folgenden unser Verstandnis von systemisch
orientierter Vorgehensweise skizzieren.

3.5 Das Systemische im Handlungskonzept:
Eine Organisation steuert sich selbst

Vergegenwartigen wir uns noch einmal die Ubersicht tber
den Vorhabensverlauf fir 2012 in Abb. 3. Schon der visuelle
Eindruck vermittelt eine wenngleich dichte, so doch linear
plausible Ordnung. Alles geschieht in einer begriindbaren Rei-
henfolge. Da sollte eigentlich nichts schiefgehen. Demgegen-

Uber sehen wir einen kurvenreichen Verlauf im Phasenmodell.

Er ist auch durch Phasen des Zweifels, der Krise gekennzeich-
net, aber am Ende wird alles gut. Es spricht einiges daftr
anzunehmen, dass die Linearitat des einen Modells nicht das
wirkliche Geschehen spiegelt und dass der optimistische Kur-
venverlauf des anderen nicht garantiert ist. Gleichwohl geben
beide Landkarten eine Orientierung fiir die Dinge, die zu tun
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sind und fir die Dynamik, mit der zu rechnen ist. Muss das
ganze Vorhaben also nur sorgfaltig genug, d.h. vorausschau-
end genug geplant und bedacht werden, um gut zu werden?

Aus systemischer Sicht sind Organisationen komplexe, das
heilt prinzipiell nicht steuerbare Systeme. Sie steuern sich
gewissermafen von innen heraus und sind stets bestrebt, sich
selbst zu erhalten (Selbstreferentialitar).

Beispiel: In der zweiten Hélfte 2012 war die Engagement
Global damit konfrontiert, als Folge einer unvorhergesehenen
Mittelaufstockung eine erhéhte Zahl von Antragen in kurzer
Frist zu bearbeiten. Diese Herausforderung konnte nur bewal-
tigt werden, weil die zustdndigen Mitarbeiter bereit waren,
eine Arbeitsverdichtung zu akzeptieren und die eigenen qua-
litativen Anspriiche an inhaltlicher Beratung zugunsten einer
Antragsbearbeitung zurlickzustellen, die auf beschleunigten
Durchlauf zielte. Funktionieren konnte dies, weil sich das Sys-
tem Engagement Global auszeichnet durch eine hohe Identifi-
kation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit ihrer Aufgabe,
Loyalitat mit dem Arbeitgeber, Verpflichtung gegentiber den
Mittelempfangern (Tragerorganisationen) und der Zivilgesell-
schaft und die Hoffnung auf verbesserte Arbeitsbedingungen
in der Zukunft. Diese (kollektiven) Grundeinstellungen brau-
chen nicht aktiv angesteuert zu werden. Sie wirken selbstre-
gulativ, wenn die Wiederherstellung bzw. die Sicherstellung
der Funktionssicherheit der Organisation es erfordert. Im
konkreten Beispiel war der Preis dafiir ein starkes Belastungs-
empfinden der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aufgrund des
Arbeitsvolumens (Sachlogik) und das Gefiihl, dem eigenen
Anspruch nicht gerecht geworden zu sein (Psychologik).

Der Verlass auf eine selbstreferentielle Ausgleichsfahigkeit
darf nicht den Blick auf Symptome verstellen, die vermuten
lassen, dass die impliziten Programme nicht (mehr) funki-
onieren — etwa, wenn die Fluktuation der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter oder das Interesse an Reduktion der (Voll-)
Arbeitszeit untypisch zunehmen. Deshalb steht neben der
Selbstreferentialitdt als weitere Eigenschaft sozialer Systeme
die Selbstreflexivitdt. Damit ist die Fahigkeit eines Systems
gemeint, auch in ungewdhnlichen Situationen einen Gleich-
gewichtszustand wiederherzustellen. Sie erhéht sich, wenn
Systeme in der Lage sind, bisher funktionierende Losungen zu
hinterfragen und die Zahl ihrer Handlungsoptionen zahlreich
zu halten.

Die Vorgdnge der Selbststeuerung zeigen sich in sichtbaren
(expliziten) Verhaltens- und Denkweisen, also z.B. in der
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Art und Weise, wie Ereignisse bewertet, wie Informationen
gedeutet, gewandelt, weitergereicht werden, wie Diskussi-
ons-, Aushandlungs- oder Entscheidungsprozesse gestaltet
werden. Gespeist werden sie aber aus Erklarungsmodellen,
Wertehorizonten, Glaubenssatzen, Affekten der Abwehr und
der Zuneigung und dhnlichen Quellen, die in der Regel eher
unbewusster Natur und den Dingen innewohnend (implizit)
sind — siehe das Beispiel oben. Es liegt im Wesen eines sozia-
len Systems, dass es Selbstéhnlichkeit reproduziert: Was oder
wer nicht zu den Grundiberzeugungen passt, wird als (mehr
oder minder relevante) Umwelt betrachtet. Gegentiber Um-
welten neigen soziale Systeme zur SchlieBung (es muss stets
klar bleiben, was dazu gehort und was nicht — ohne Grenze
16st sich ein soziales System auf. Im oben genannten Beispiel
hatte z.B. die Weigerung einer Abteilung, von den eigenen
inhaltlich-fachlichen Anspriichen abzuriicken, wahrscheinlich
zu einer ,Ausschlussandrohung® gefthrt). Die Erzeugung von
Selbstahnlichkeit erlaubt die Identifikation mit dem sozialen
System und Teilhabe daran, die auf der anderen Seite bezahlt
wird mit (kollektiver) Ausblendung von Sachverhalten und
Ereignissen, die nicht in das Denken und Fihlen des Systems
integrierbar scheinen.

Die Akteure in einem sozialen System werden als handeln-
de Beobachter verstanden. Was sie beobachten und wie sie
das Beobachtete deuten, bestimmt sich aus den genannten
Quellen. Selbstreflexivitdt findet statt, wenn sich Beobach-
ter beim Beobachten beobachten, also das eigene Handeln
und Verhalten als eine Welt von Ereignissen quasi von auen
betrachten. Der Einordnung und Bewertung des Beobach-
teten werden eigene Wertvorstellungen und Glaubenssétze
(alle bewussten und unbewussten Bestandteile der mentalen
LandRarte) zugrundgelegt und in Rickkoppelungsschleifen
bestétigt oder auch infrage gestellt — also reflektiert. Dies
alles ist ein uns vertrauter Vorgang: Wir betrachten die Welt,
machen uns einen Reim darauf, versuchen zu verstehen,
warum wir uns gerade diesen Reim darauf machen und zie-
hen aus alldem Schlussfolgerungen fiir unser Handeln. Aber
wo und wie reflektiert ein soziales System? Dies ldsst sich
am besten verstehen, wenn wir uns absichtsvoll konstruier-
te Gruppensettings vergegenwartigen, deren Daseinszweck
das Selbstreflexive ist und in denen explizite , Spielregeln®
gelten: Coaching, Supervision, Teamentwicklungsworkshops
u.a. Die Herausforderung fir ein Unternehmen besteht darin,
der Selbstreflexivitat nicht nur abgegrenzte (und exklusive)
Platze zuzuweisen, sondern sie als konstituierendes Merkmal
der Unternehmenskultur zu begreifen. Selbstreflexivitat als
kulturpragender Faktor folgt ausgesprochenen (expliziten)
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und unausgesprochenen (impliziten) Prinzipen und versetzt
das System in die Lage, aus sich heraus selbstregulierend

und flexibel mit Abweichungen, Unvorhergesehenem und
Uberraschungen umzugehen. Dies gilt umso mehr, wenn

ein Unternehmensentwicklungsprozess angestoRen wird.
Eine gute Vorhabenbeschreibung und Ablaufplanung allein
gewdhrleisten eben nicht Selbstreflexivitat, sondern liefern
zundchst nur den erforderlichen Ordnungsrahmen daftir. Erst
wenn durch die Interaktionen in dieser Stiitzstruktur Prozesse
der Vergegenwadrtigung, des Nachdenkens, der Wertschédtzung
und des Lernens angestoBen werden, durfen wir auf Selbst-
reflexivitdt hoffen. Dabei helfen folgende Grundsétze einer
lernenden Organisation:
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Prinzipien der lernenden Organisation

w2 |rritationsfahigkeit erhohen: Abweichungen, Fehler, Irrtimer und Widerspriiche sind unvermeidlich und diirfen als Lern- und

Entwicklungsgelegenheiten genutzt werden.

w2 Erwartungsenttduschungs-Bereitschaft erhéhen: Internes Wissen, Uberzeugungen und dahinterliegende Annahmen (iber die

Welt diirfen revidiert werden.

# Reflexionsrdume schaffen: Der Umgang mit Irritationen und enttduschten Erwartungen erfordert Zeit und Gelegenheit zum

Nachdenken und zur Selbstbefragung.

# Offenheit der Kommunikation sicherstellen: Der Umgang und die Nutzung von Abweichungen bengtigt eine Kommunikati-
onskultur, in der Unsicherheiten und Wahrnehmungen ohne Angst besprochen werden kénnen.

= Aufgabenflexibilitat ermdglichen: Gestaltungsoffene, verantwortungsvolle Aufgaben sichern Innovation und Kreativitat.

# Wissen und Kénnen wiirdigen: Probleme gehdren in die Hande derer, die sie verstehen und wirksame Lésungen finden -

unabhangig von ihrer Stellung in der Hierarchie.

=2 Routinen-Durchldssigkeit ermoglichen: Es ist unwahrscheinlich, dass Flexibilitat durch feste Routinen gewdhrleistet werden

kann.

3.6 Wandel durch Selbstbeobachtung -
das Zwei-Welten-Modell

Aus Projektmanagementsicht sind die Strukturen und Prozes-
se, die fur ein Verdnderungsvorhaben eingerichtet werden,
Bestandteile einer zweckdienlichen und maoglichst effizienten
Architektur, auch Sekundérorganisation genannt. Sie setzt sich
zusammen aus Arbeitsgruppen, Steuerkreis, Informations-
und Entscheidungswegen und bildet damit eine temporare Pa-
rallelstruktur zur Primédrorganisation, Uber die das eigentliche
Unternehmensgeschéft abgewickelt wird. Aus systemischer
Sicht sind diese Projektstrukturen und -prozesse eine Inter-
vention in das soziale System wie etwa Engagement Global.
Mit dieser Intervention wird eine Wirklichkeit konstruiert, die
Irritation auslést. Uber die Projektorganisation werden Dinge
in Gang gesetzt, inhaltlich und auch in der Gestaltung von
Kommunikationswegen und -formaten, die sich in vielerlei
Hinsicht von denen der Primdrorganisation unterscheiden.
Das ist gewollt, denn es ist ja gerade das Ziel eines transfor-
mativen Wandels, AnstoBe zu geben, die einen Unterschied
zu dem zu machen, was ist und bislang gultig war, und zwar
organisatorisch, kulturell und inhaltlich. Wenn es anders waére,
gdbe es keinen Entwicklungsimpuls. Wie die Unterschiede

Abbildung 4: Prinzipien der lernenden Organisation

genau aussehen wirden, wie also z.B. ab 02.01.2013 die
umzusetzende Aufbauorganisation aussehen wirde, lie3 sich
zu Beginn des Jahres 2012 schwer vorhersagen. Der Weg

des Wandels hélt Unvorhergesehenes, Abweichungen vom
Erwarteten und Erwartbaren bereit. Alle Konzepte, Modelle
und Lésungen, die ausgearbeitet werden, beinhalten syste-
misch gesprochen stets die irritierende Moglichkeit, einen
Unterschied zu machen, der einen Unterschied macht. Dieses
Andere, Neue soll schlussendlich in die Routinen des Systems
integriert werden — womaoglich sogar vorhandene Routinen
ersetzen. Eigentlich eine Zumutung! Zugleich liegt hier auch
eine der starksten Kréfte verborgen, um die verniinftigerweise
gewollten Transformationsleistungen erfolgreich zu vollziehen.
Dies ist erkldrungsbedurftig.

Wir haben weiter oben davon gesprochen, dass die han-
delnden Personen in der Organisation als aktive Beobachter
auftreten und haben ferner behauptet, dass gelingender
Wandel in der Organisation von der Fahigkeit zur Selbstrefle-
xion abhéngt. Selbstreflexion erfordert die Fahigkeit, einen
beobachtenden, also distanzierten Standpunkt zu der Biihne
zu wahlen, auf der wir uns selber ,spielen® sehen. Von hier

13



aus (von der Beobachtertribtine, aus dem Hubschrauber)
blicken wir auf Zustdnde und Ereignisse, um sie zu interpre-
tieren, zu bewerten und einzuordnen, um ihnen eine Bedeu-
tung zu verleihen und um daraus Schlussfolgerungen fir das
eigene Handeln zu ziehen. Es gibt also eine Welt I: das ist die,
von der aus die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beobachten;

Welt |
Alltaglicher Geschaftsbetrieb
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und es gibt eine Welt II, in der etwas Interessantes geschieht,
das fur die Selbstreflexivitdt — also die Wandlungsféhigkeit des
Systems — Relevanz hat. Selbstreferentiell ist die ganze Zwei-
Welten-Aufstellung, weil die handelnden Personen in beiden
Welten dieselben sind.

Welt 11

Projektbiihne fiir Neuentwicklungen

Blick auf Biihne

Bewusstsein,
dass Projektergebnisse
Auswirkungen haben.

Mitarbeitende
(ggf. auch Akteure in Welt 1)

&0

Andere
Kommunikation férdert
neue Ergebnisse.

Akteure
(zugleich Mitarbeiter in Welt I)

12

Ergebnisse andern Prozesse in Welt |

Nach diesem Ansatz werden die Verhdltnisse in Welt 11 so
gestaltet, dass sich die Akteure nicht nur in einem Raum
bewegen, in dem sie Konzepte und Plane fiir den Wandel

in Welt I entwickeln (das ware das bekannte Erleben in der
Projektarchitektur). Es kommt nun noch etwas hinzu: durch
die Einflhrung von bestimmten Kommunikationsformaten
und -regeln, denen die in Abbildung 4 aufgefiihrten Prinzipi-
en zugrunde liegen, werden Ereignisfelder erzeugt, die einen
Unterschied zur Kommunikation in Welt I machen. Das ist fir
sich genommen noch nicht zwingend transformativ: Jeder hat
schon erlebt, wie — sagen wir — in einem Teamentwicklungs-
Workshop andere als die alltdglichen Begegnungs- und Kom-

Abbildung 5: Das Zwei-Welten-Modell

munikationsformen und ein anderes Gesprachssetting (der
offene Stuhlkreis!) das Besprechen von (schwierigen) Themen
moglich machen, fur die in den Welt-I-Begegnungen an-
scheinend die Sprache fehlt. Wir haben aber wahrscheinlich
auch schon alle die Erfahrung gemacht, wie diese besondere
Atmosphére und auch die Selbstverpflichtungsstarke der Ver-
abredungen eben nicht in den Alltag herlibergerettet wer-
den konnten - vielleicht auch nicht sollten. Der Welt I/ Welt
[I-Ansatz verfolgt die Idee, genau diese Schwelle dauerhaft zu
Uberwinden, indem die Ereignisse in (Projekt-)Welt II nicht als
Parallelwelt zum arbeitswirklichen Leben in Welt I stattfinden.
Die relevanten Themen werden auf einer Blihne inszeniert,
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auf der Teile des ,,Publikums® - also Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter - in wechselnden Zusammensetzungen mitspielen
und die Aktionen von dort standig in das Welt-I-Geschehen
zurtickgekoppelt werden. Dabei gelten einige Regeln: Die
LAuffihrungen® halten Unvorhersehbarkeiten bereit, folgen
aber einer festgelegten Dramaturgie. Sie sind, unter anderem
dank der standigen Riickkoppelung innerhalb der Organisa-
tion, offentlich. Das Geschehen wird von den Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern von Welt I aus beobachtet im Wissen
darum, dass das, was auf dieser Blihne geschieht, konkrete
Auswirkungen auf und in Welt I haben wird. Und es sind die
Akteure in Welt 11, die in Welt I die Beobachtung von Unter-
schieden erzeugen und zugleich als Teil der Bevélkerung in
Welt I erleben. Sie nehmen damit als Wanderer zwischen den
Welten eine Inkubatorenfunktion ein. Dies war z.B. auf beein-
druckende Weise in der Erarbeitung des Leitbildes zu sehen:
Die Leitbildgruppe agierte als Teil einer Welt 1T und rekrutierte
sich aus Akteuren der Welt I. Die Auseinandersetzung um ein
konsensfahiges Leitbild fihrte zu einer hohen Identifikation
der Arbeitsgruppenmitglieder mit ihren Vorschldgen, die sie
permanent in Welt I ausstrahlten. In Workshops und Foren
wurden Formate geschaffen, in denen die Welt II (eine per-
formende Arbeitsgruppe) auf Welt I (das aufnehmende und
verarbeitende, also rezipierende Auditorium der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter) traf. Hieriber erzeugten beide Welten
miteinander eine Resonanz, die nicht nur den Weg fir eine
Zustimmung zum Leitbildentwurf ebnete, sondern auch zu
diesem Zeitpunkt bereits fir einen hohen Identifizierungsgrad
mit den Inhalten sorgte.

Im Folgenden soll nun anhand einiger Beispiele gezeigt wer-
den, wie methodisch vorgegangen wurde, um die Selbsterneu-
erungsfahigkeit des Systems Engagement Global auf Basis der
Prinzipien einer lernenden Organisation und des Zwei-Welten-
Modells fir den Verdnderungsprozess nutzbar zu machen.

3.

HANDLUNGSKONZEPT - DIE GRUNDLAGEN
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4. METHODISCHES VORGEHEN IN DER
UNTERNEHMENSENTWICKLUNG

Fiir den zielfiihrenden Umgang mit der Vielfalt der zu bearbeitenden Themen und der Eigen-

dynamik des Entwicklungsprozesses wird ein Methodenkompass entwickelt. Strukturge-

bende Arbeitsformate, Transparenz, Kommunikation und Ergebnisorientierung iiber alle

Arbeitsphasen bilden die Eckpunkte fiir Planung und Steuerung des Projekts.

Fur die Auswahl erfolgversprechender Methoden waren einige
Bedingungen und Festlegungen zu beachten, die sich Anfang
2012 wie folgt darstellten und tber den hier betrachteten
Organisationsentwicklungszeitraum (Mdrz 2012 — Dezember
2013) wirksam blieben:

# Bearbeitung von drei zeitlich, sachlich und prozedural aufei-
nander abzustimmenden inhaltlichen Aufgabenstellungen:
Leitbildentwicklung, Strategieentwicklung / Zielbildung,
Organisationsentwicklung;

=2 Einhaltung eines engen Zeitrahmens von neun Monaten
(Mérz bis Dezember 2012) - gemessen an den Zielerwartun-
gen der relevanten Anspruchsgruppen;

# Arbeiten mit und in einer neugegriindeten Organisation in
der Formierungsphase und ohne eingeiibte Routinen;

# Besetzung der Personalstellen und insbesondere einiger
Fithrungspositionen im Laufe des 1. Jahres der Engagement
Global, also parallel zum Organisationsentwicklungsprozess;
dariiber hinaus Aufwuchs des Personals von ca. 140 Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern zu Beginn auf inzwischen 250
(Stand Mitte 2014).

Uberdies war ein Ubergang von der tiberwiegenden Konzep-
tions- und Modellierungsarbeit in 2012 zur Umsetzung/Imple-
mentierung in die konkreten Arbeitsablaufe und Strukturen in
2013 zu gewahrleisten.

4.1 Ubersicht iiber die Ziele und Meilensteine in der
Unternehmensentwicklung

Um die einzelnen methodischen Vorgehensweisen und
erlduternden Praxisbeispiele in den Gesamtzusammenhang
einordnen zu kénnen, wird nachfolgend der Unternehmens-
entwicklungsprozess in einer Gesamtiibersicht mit seinen
Zielen und wesentlichen Meilensteinen fir die Jahre 2012 und
2013 dargestellt.
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Leitbild erarbeitet und

veroffentlicht

Strategische Grund-

lagen erarbeitet

Prozessoptimierung:
Ablauforganisation

angepasst

Aufbauorganisation

angepasst
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Mission Statement und Auftrag Leithildteam erstellt

Entwurf im ,Werkstatt-Tag" vorgestellt und erganzt
Endfassung in Fuhrungsklausur IV vorgestellt und verabschiedet
Auftrag Strategieteam erteilt

Entwurf im Vernetzungsforum | vorgestellt

Endfassung fertiggestellt, abgestimmt und freigegeben

Jahrliche Fortschreibung der Strategischen Grundlagen entworfen (2014-2018)

Kernprozesse identifiziert, 4 POTs beauftragt
(Antragsmanagement, Mittelverwaltung, Beratungsmanagement,
Veranstaltungsmanagement)

Fertiggestellte Soll-Prozessheschreibungen und Empfehlungen der POTs
im Vernetzungsforum Il vorgestellt

Jahresziele 2013 formuliert, ,Fiihren mit Zielen" etabliert

POT-Ergebnisse ,Antragsmanagement” und ,Mittelverwaltung” tibergeben,
PIT zur Prozessimplementierung beauftragt

Kompetenzteam ,Beratung und Qualifizierung” beauftragt

Kompetenzteam ,Interne Programmvernetzung” beauftragt

Konzept fiir Vergaben bei Stabsstelle Recht, Gremien, Unternehmensentwicklung
erstellt

Entwirfe Qualifizierungskonzept und Beratungskonzept vorgestellt

PIT-Arbeiten abgeschlossen, Ergebnisse an PAM-Projektleitung tibergeben

Konzept fir die angepasste Aufbauorganisation im Fuhrungskreis erarbeitet und
abgestimmt

Konzept mit der Gesellschafterin abgestimmt und in Umsetzungskonferenz
vorgestellt

Mitmachzentrale fur Einzelpersonen, Kommunen, Zivilgesellschaft, Wirtschaft und
Stiftungen (MMZ) als operative Einheit bei der GF

Organisatorische Anpassungen im Fachbereich
,Forderprogramme fiir die Zivilgesellschaft”

Organisatorische Anpassungen im Fachbereich ,Kommunale Entwicklungspolitik und
Bildungsprogramme*

Vertiefte VN-Priifung in der Abteilung Finanzen des Zentralbereichs

Betrieb des Zentralen Programmservice (ZPS) aufgenommen

Marz 2012

Mai 2012

Juli 2012

Mai 2012
September 2012
Oktober 2012

Oktober 2013

Juli 2012

Oktober 2012

Januar 2013

Mdrz 2013

Marz 2013

September 2013

Oktober 2013

November 2013

April 2014

Okt /Nov 2012

November 2012

Februar 2013

Februar 2013

Februar 2013

Januar 2014

Juli 2014
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4.2 Methodenkompass

Fur die Auswahl und anforderungsgerechte Anpassung von
Methoden wurde die in Kapitel 1 skizzierte theoretische

Struktur

Fundierung des Handlungskonzepts in ein Navigationssystem
Ubersetzt, das wir, inspiriert durch eine Kompassrose, mit vier
Perspektiven versehen:

Ergebnisse

Struktur, weil ein transformativer Wandel Grenz-, Halte- und
Orientierungslinien bendétigt, um Irritationen und Unvorher-
sehbarkeiten zuzulassen.

Vernetzung, weil durch die Verbindung der Akteure unter-
einander, durch die Begegnungen der Welt I mit Welt II und
durch den Austausch mit der Aulenwelt u.a. mit dem BMZ
nachhaltige Entwicklungen im Unternehmen maoglich werden.

Transparenz, weil Durchlassigkeit, Sichtbarkeit und Nachvoll-
ziehbarkeit die Angst reduzieren und Vertrauen schaffen.

Ergebnisse, weil eingeldste Wirksamkeitsversprechen auf dem
Weg des Wandels dazu motivieren, den Weg weiter zu gehen.

Dabei verstehen wir Methoden als Interventionen in ein sozi-
ales System, mit dem Ziel, eine Irritation auszuldsen, die Be-
wegung in die erhoffte Richtung - also zum Guten - auslost.
Dies mag schon an sich irritierend klingen. Wir sind allerdings
auch in Bezug auf beraterische und begleitende Leistungen
davon Uberzeugt, dass wir erst bei Betrachtung der Folgen un-

Transparenz

Vernetzung

Abbildung 6: Methodenkompass

seres Handelns wissen konnen, ob und wie sie gewirkt haben.
Wir meinen es ernst mit Selbstreflexivitdt. In diesem Sinne
wird im Folgenden illustriert, wie Interventionen am Metho-
denkompass ausgerichtet wurden. Wir nutzen die Selbstdhn-
lichkeit der Teilsysteme eines komplexen sozialen Systems
und wahlen einige interessante Ausschnitte aus dem Unter-
nehmensentwicklungsprozess aus, von denen wir glauben,
dass sie es uns in ihrer Eigenschaft als Fraktale (selbstdhnliche
Teile eines Ganzen) erlauben, das Wesentliche zu beschreiben.

4.3 Strukturbildung

Zur Strukturbildung zdhlen wir die Schaffung von Ereignisfor-
maten und Reihenfolgen in einer zeitlich-inhaltlichen Logik,
die den Akteuren in dem Vorhaben einleuchtet und darauf
hoffen l&sst, dass sie die Wirkungen (Ergebnisse) erzielt, die
sich die Auftraggeberin (hier: die Geschaftsfihrung) davon ver-
sprochen hat. Vor dem eigentlichen Handeln in der Struktur
steht das Erstellen von Landkarten, die helfen sollen, sich in
der Struktur zurecht zu finden. In Abschnitt 3.4. haben wir
darauf teilweise schon Bezug genommen.
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Fur die Jahre 2012 und 2013 wurden jeweils eigene Ubersich-
ten erstellt, die auf den Entwicklungsstand der vorangegan-
genen Arbeitsperiode aufsetzten. Fir die Prozessdarstellung
2012 war dies das Ergebnis der in 2011 vorgenommen Orga-
nisationsuntersuchung und die der Ausschreibung zugrunde
liegenden Terms of Reference. Fiir 2013 lagen neben dem
Ausschreibungstext zur Angebotserstellung die Dokumentati-
on der Sachergebnisse bis Ende 2012 und eine Einschatzung
unsererseits Uber den Status des Unternehmensentwicklungs-
prozesses nach dem ersten Jahr vor.

Mit der Angebotsabgabe wurde ein Strukturvorschlag geliefert,
der die bereits zum Zeitpunkt der Ausschreibung festgelegten
Termine fiir einzelne Konferenzen u.&. berdcksichtigte. In der
Auftaktveranstaltung (Fuhrungsklausur Iim Marz 2012) wurde
die Strukturtbersicht prézisiert und zeitnah in Abstimmung
mit der Geschaftsfihrung/Stabsstelle S1 finalisiert (Abbildung
3). Schon in der Fuhrungsklausur Il wurde die Struktur an die
Realitdt angepasst: Die Komplexitat der Aufgabenstellungen
sprach fir eine zuvor nicht geplante vierte Fihrungsklausur
und eine zeitliche Streckung der Arbeit an der Unternehmens-
strategie und Themen der Organisationentwicklung bis zum
ersten Vernetzungsforum (September 2012). Diese Form der
atmenden Planung ermaoglichte eine stabil-flexible Struktur:
flexibel, wo praktische Erfahrungen im Prozess eine Revisi-
on von Annahmen zu Beginn erforderten, stabil, indem die
Verbindlichkeit im Ganzen durch Anpassungen im Einzelnen
sichergestellt wurden (hier: eine verdanderte Taktung versprach
bessere und zuverldssige Arbeitsergebnisse).

Die Struktur dhnelt in weiten Teilen den Darstellungen, wie
sie aus dem Projektmanagement bekannt sind. Sie veran-
schaulicht die aktiven Phasen fir Arbeitsgruppen entlang

der drei inhaltlichen Aufgabenstellungen fir die Unterneh-
mensentwicklung, die Reihe der Konferenzen/Klausuren auf
Flhrungsebene bzw. hierarchietibergreifend, die Steuerkreis-
sitzung und die definierten Zeitpunkte, an denen Abstimmun-
gen mit relevanten Stakeholdern erfolgen, das Ganze unterlegt
mit einer Terminleiste. Das Spezifische an der Struktur ist die
Organisation von Begegnungsraumen zwischen Welt I und
Welt 11. Dies erfolgt durch die zeitliche und raumliche Sicher-
stellung von Gelegenheiten, zu denen die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter aus der Arbeitswirklichkeit mit einer Model-
lierungs-, Erfindungs- und Gestaltungswirklichkeit in Kontakt
kommen, die von ihren Kollegen geschaffen wird. Hier kann
sich die transformative Kraft gegenseitiger Resonanzerzeu-
gung und Ruickkoppelung entfalten.

So etwa in der Fuhrungsklausur IV Anfang Juli 2012: Die
Teams ,Leitbild“ und ,Strategie” stellten ihre Arbeitsstdnde
vor. Die anderen Teilnehmer der Klausur spiegelten aus dem
Beobachtungsraum ihre Eindriicke wider, agierten quasi als
,mitspielendes Publikum*®, kommentierten, erganzten. Als
Beobachter des Systems nahmen sie das, was sie gehort und
gesehen hatten, mit zurlick in die reguldre Arbeitswelt: Was in
Welt Il geschah (inhaltlich und prozessual), begann bereits in
Welt I zu wirken.

Im Folgenden sollen die wesentlichen Strukturformate kurz
vorgestellt werden, die in den Jahren 2012 und 2013 zum
Einsatz kamen.

4.3 Steuerkreis

Der Steuerkreis spielte eine besondere Rolle: Er hielt zum
einen das Gesamtvorhaben und hier insbesondere alle
Arbeitsgruppenaktivitdten am Laufen, die in Welt II initiiert
wurden. Zugleich nahm er (Zwischen-)Ergebnisse aus dieser
Welt entgegen, unterzog sie einer Abwéagung und reagierte

in Form von Feedbacks und Orientierung gebenden Empfeh-
lungen. Die Mitglieder des Steuerkreises waren tberwiegend
Fuhrungskréfte, ab 2013 traten noch Vertreter des Betriebsrats
hinzu. Das heif3t, einflussreiche Reprasentanten aus Welt
blickten auf die Ereignisse und ihre Folgen aus Welt 1T und
trugen dazu bei, dass beide Welten miteinander verschrankt
blieben. Dies driickte sich beispielsweise aus in der Prazi-
sierung von Auftrdgen an Arbeitsgruppen, in der (Personal-)
Ressourcenplanung fur ebendiese Arbeitsgruppen oder in der
Abwagung, welcher Fachbereich wieviel Verdnderung vertragt.
In der spateren Phase der Unternehmensentwicklung, in

der es zunehmend um Umsetzungsfragen ging, traten auch
im Steuerkreis die Konfliktlinien deutlicher zutage, die im
Unternehmen naturgemél (Phase 3) die Implementierung
von Neuem unter Wegfall von etwas Vertrautem begleiten.
Der Steuerkreis war Spiegel der Wirklichkeiten in Welt |

und Transporteur der Veranderungsimpulse in einem. Mit
seiner ihm zugewiesenen Funktion der Steuerung war er
nicht immer der Erzeuger angenehmer Botschaften, aber ein
Garant daftr, dass Entscheidungen getroffen wurden, wo sie
gebraucht wurden. Das stiftete Sicherheit.

4.3.2 Fihrungsklausuren

Die Flihrungsklausuren (dhnlich: GF/BL/AL Konferenz) als
weiteres Strukturelement bildeten starke Gravitationszentren
im Gesamtprozess. Aus ihnen heraus entstand die Initiative
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fur alle Arbeitsprozesse in Welt 11. Hier wurden Auftrage for-
muliert, die Bildung von Arbeitsgruppen und Mandaten vor-
bereitet, Ressourcen zugeordnet. An keinem anderen Ort der
Organisationsentwicklung wurde so viel gerungen, aber auch
angeschoben, wie in den Fihrungsklausuren: Jedes inhaltliche
Thema, das in der Organisationsentwicklung Relevanz hatte,
wurde zundchst im Rahmen einer Fihrungsklausur durch-
gearbeitet, bevor es in einen Auftrag fiir eine Arbeitsgruppe
gegossen wurde. Umgekehrt fand in den Fithrungsklausuren
eine intensive Reflexion zu allen (Zwischen-)Ergebnissen statt,
die von den Arbeitsgruppen erzeugt wurden. Jede Fuhrungs-
kraft ist qua Funktion Beobachterin von Subsystemen (Teams,
Abteilungen, Bereiche) und gelibt darin einzuschdtzen, wie
sich in Welt I die Aufnahmebereitschaft und das Aufnahme-
vermdgen fur Verdnderungen entwickelt. Diese Resonanz aus
Welt I auf Welt II hatte in hohem MaRe stabilisierende Funk-
tion fur das ganze Vorhaben. Starker noch als im Steuerkreis
wurde hier das soziale System durch einflussreiche Beob-
achter reprasentiert. Thre Rezeption von Welt-II-Botschaften
hatte direkten Einfluss auf die Akzeptanzwahrscheinlichkeit in
Welt 1.

Exemplarisch fir den besonderen Stellenwert aller Fiihrungs-
klausuren méchten wir den Blick auf die Themen in Fih-
rungsklausur III Mitte 2012 richten. Diese Klausur fand in der
Mitte des Jahres 2012 zu einem Zeitpunkt statt, zu dem sich
eine Arbeitsgruppe inmitten einer intensiven und auch emoti-
onal sehr engagierten Erarbeitung eines Leitbildes befand. Bis
zu diesem Zeitpunkt lag ausschlieBlich das Mission Statement
vor. In Welt [ hatten Mitarbeitendenversammlungen stattge-
funden, Arbeitsroutinen begannen sich zu etablieren, weitere
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter waren inzwischen einge-
stellt und zwei Betriebsrdte (Bonn und Berlin) waren im Mai
gewahlt worden. Im Rahmen der Unternehmensentwicklung
waren einige Voraussetzungen fir die als nachstes anzusto-
Bende Strategieentwicklung geschaffen worden. Die Aufmerk-
samkeit der Engagement Global richtete sich in dieser Frage
jedoch noch nicht auf den anstehenden Bearbeitungsprozess
in Welt 11, sondern auf Ereignisse in ihrer relevanten Umwelt:
Das BMZ als Gesellschafterin und das Kuratorium hatten in
einem Verstdndigungsprozess Uber wiinschenswerte strate-
gische Ziele der Engagement Global die Grundlagen fir die
weitere Aushandlung mit der Engagement Global geschaffen.

Der richtungsweisende Impuls seitens des BMZ/Kuratorium
war anschliefend in einem gemeinsamen Workshop von
Engagement Global abgestimmt worden und musste nun als

eine verbindliche Arbeitsgrundlage in den Strategieprozess
integriert werden. Ein Strategieteam war zu formieren und zu
beauftragen. Seine Arbeitsergebnisse wirden die Ausrichtung
des Unternehmens fir die ndchsten Jahre wesentlich bestim-
men. Im Unterschied zu vielen Unternehmen wurde dieser
Erarbeitungsprozess — genau wie die Leitbildentwicklung -
auf die (organisations-)6ffentliche Bithne gehoben und so der
Beobachtung aus Welt I ausgesetzt. Und schlieBlich sollte in
dieser Fihrungsklausur die Aufgabenstellung zur Entwicklung
der Ablauforganisation konkretisiert werden. Die Bearbei-
tung dieses Themas in Verbindung mit der Modellierung der
Zielorganisation wirde unmittelbare und umfassende Aus-
wirkungen auf Engagement Global insgesamt haben und alle
Mitarbeitenden betreffen. In der Fihrungsklausur wurde die
Komplexitdt dieses Vorhabens in der Vielzahl der identifizier-
ten (Teil-)Prozesse sichtbar.

Fur die Teilnehmer der Fihrungsklausur stellte sich die
Situation in der Unternehmensentwicklung in etwa so dar:
Der Leitbildprozess bewegte sich auf die Schlussphase zu; der
Strategieprozess war kurz vor dem AnstoB; fiir die Organisati-
onsentwicklung musste der Boden bereitet werden. Nebenbei
veranderte sich Welt I: Durch die Wahl der beiden Betriebs-
rdte im Mai war eine starke Stimme ins Spiel gekommen,

die ihre Beteiligungs- und Mitbestimmungsrechte einforderte
und testete. Parallel dazu begann sich eine Fihrungskultur
auszubilden, die erstmalig im August 2012 und fortgesetzt im
Januar 2013 unter den Stichworten ,interne Kommunikation*
und ,Rollenverstandnis“ in den Fiihrungsebenen reflektiert
werden sollte. Oder anders ausgedruckt: In Fihrungsklausur
11T zeigte sich die Komplexitdt des ganzen Entwicklungsvorha-
bens — wéhrend das operative Geschéft nicht nur volle Fahrt
aufnahm (alle Stakeholder unterstellten volle Funktionsféhig-
keit der Engagement Global), sondern einen andauernden
finanziellen Aufwuchs verarbeiten musste, mit dem der perso-
nelle kaum Schritt hielt.

Die Fihrungsklausur oszillierte zwischen Gestaltungswillen
der Fuhrungskréfte und prinzipieller Nichtsteuerbarkeit von
Komplexitédt. Aus der Fille des Materials, das aus Welt I in
diese Klausur getragen wurde, bahnte sich die Gruppe einen
Weg zu den nachsten konkreten Arbeitsschritten. Zugleich
beobachtete sich die Gruppe in sich wiederholenden Schlei-
fen der Selbstreflexion dabei, wie ihr dies gelang. Hierdurch
erzeugte sie ein Gravitationsfeld, in dem sich Welt I und Welt
I gegenseitig stabilisierten und Uber eine staindige Kommuni-
kation miteinander verbunden blieben.
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4.3.3 Vernetzungsforen

Als drittes strukturbildendes Element sind die Vernetzungsfo-
ren zu nennen. Sie waren gepragt von den Arbeitsprozessen
und (Zwischen-)Ergebnissen der beauftragen Arbeitsgruppen
bzw. -teams und stellten ein zentrales Welt-1I-Ereignis dar. Alle
Arbeitsgruppen erhielten hier die Gelegenheit zur gegenseiti-
gen Abstimmung und Vernetzung von Wissen, Informationen
und Arbeitsstanden. Dies geschah mit Gewissheit auch jen-
seits dieses Forums und bilateral zwischen einzelnen Arbeits-
gruppen. Das Vernetzungsforum bildete im Unterschied dazu
einen oOffentlichen Raum, in dem Vernetzung quasi unter
Selbst-Beobachtung stattfand und die Ergebnisse, die bis zu
diesem Zeitpunkt erreicht wurden, auf einem ,Marktplatz*
allen Teilnehmern gezeigt werden konnten. Neben den Akteu-
ren, die in Arbeitsgruppen tatig waren, waren dies die obere
und oberste Flihrungsebene und zeitweise eine Vertreterin
des BMZ sowie Mitglieder der Betriebsrdte aus Bonn und
Berlin. Durch die erzeugte Dichte und Gleichzeitigkeit des
Austauschs wurde sichergestellt, dass das gesamte Geschehen
in Welt 1T auf der Biihne sichtbar wurde. Damit konnte ein
strukturelles Problem behoben werden, das in Veranderungs-
prozessen ofter zu beobachten ist: Arbeitsgruppen arbeiten
nebeneinander her, Vernetzung erfolgt tber das ,Scharnier”
Steuerungskreis und erfordert Steuerungsimpulse, also eine
Art von Fremdorganisation, von aufen. Das Geschehen in
der Projektwelt wird nicht vollstdndig sichtbar und es bleibt
das erhohte Risiko der Arbeit in Paralleluniversen oder auf
Inseln. Vernetzungsforen boten den Vorteil einer strukturel-
len Verankerung von organisationsiibergreifendem Wandel
(Whole Scale Change): Auch wenn nicht alle Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter im Raum waren, war so die Organisation in
ihrer Vielfalt doch vollstandig reprasentiert. Die Bereitstellung
einer Struktur, die die Vernetzung in die Hande der Akteure
legte (also weg von einer Ubergeordneten steuernden Instanz)
forderte und forderte die Selbstorganisation. Mit der Ubernah-
me und dem Praktizieren von (Selbst-) Verantwortung entstand
die erforderliche Veranderungsenergie, zunédchst in Welt II und
durch die in der Projektstruktur angelegten Austauschformen
auch in Welt 1.

4.3.4 Besonderheiten in der Struktur fiir 2013

Die Planung der Unternehmensentwicklung 2012 ziel-

te darauf, dass zum Ende des Jahres alle zur Bearbeitung
gebrachten Themen weitestgehend umsetzungsreif waren.
Tatsdchlich zeigte sich Ende 2012 ein gemischtes Bild: Die
Modellierung der Aufbauorganisation konnte abgeschlossen
werden und wurde ab Anfang 2013 in Kraft gesetzt. Fir den

neu zu schaffenden zentralen Programmeservice waren noch
eine ganze Reihe von Fragen hinsichtlich Personal, Prozessge-
staltung und Schaffung der erforderlichen IT-Welt zu 16sen, so
dass hier in 2013 weiter an den Umsetzungsvoraussetzungen
gearbeitet wurde. Die Darstellung und Zusammenfihrung von
Teilprozessen rund um Antragsmanagement/Mittelverwaltung
im Zusammenspiel mit einer harmonisierten IT-gestlitzten
Abwicklung erforderte ebenfalls mehr Zeit. Auch andere
Themen, wie z.B. das Qualifizierungs- und Beratungskonzept,
waren Anfang 2013 noch nicht in einem umsetzungsreifen
Zustand. Dagegen konnte das Leitbild 2012 in Kraft gesetzt
werden. Auch die strategischen Richtungsaussagen erhielten
noch in 2012 ihre Gultigkeit und wurden bereits erstmalig
2013 im Rahmen der Zielklarung mit dem BMZ und im wei-
teren Zielvereinbarungsprozess innerhalb der Engagement
Global wirksam. Die unterschiedlichen Reifegrade mussten
bei der Planung des Unternehmensentwicklungsprozesses

im zweiten Jahr angemessen bertcksichtigt werden. Fir die
Strukturierung der Unternehmensentwicklung wurde daher
eine Zweiteilung vorgenommen:

Die Handlungsfelder Jahresziele/Fithrungsleitbild sowie Auf-
bauorganisation wurden in die Linienverantwortung gelegt,
da hier die erreichten Arbeitsstande zur Strategieentwick-
lung/Leitbild und Zielorganisation einen Ubergang von der
Modellierung zur Realisierung in der betrieblichen Wirklich-
keit erlaubten. Hier erfolgte die weitere Steuerung Uber die
hierarchisch festgelegten Verantwortlichkeiten. Fir die noch
offenen Themen, die sich im Wesentlichen um die Beféhigung
der Ablauforganisation drehten, wurde die schon in 2012
gewdhlte Vorgehensweise als Welt II mit eigener Steuerungs-
ebene in 2013 fortgeschrieben.

Die deutliche Unterscheidung in ein Welt-I- und Welt-II-Vorge-
hen brachte das Prinzip der organisationalen Selbststeuerung
des Vorhabens strukturell zum Ausdruck: Der transformati-
ve Wandel erfolgte Uber die Wechselwirkung gegenseitiger
Beobachtung von und Aktion in vernetzten und befristeten
Arbeitsgruppen einerseits und dauerhaft implementierten Re-
gularien, Standards und Organisationsformaten andererseits.
Im Unterschied zum ersten Jahr der Unternehmensentwick-
lung fand diese Ruckkoppelung jetzt nicht mehr vorrangig
innerhalb der tempordren Projektarchitektur als interaktives
Publikum-Biihne-Geschehen statt. Ab 2013 wurden starke
transformative Impulse aus Welt II in den reguldren Geschafts-
betrieb (Welt I) ibertragen und wirkten von dort zurtick in
Welt-1I-Ereignisse.
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Abbildung 7: Prozessiibersicht Unternehmensentwicklung 2013

44 Selbststeuerung durch Vernetzung traute Verknlpfungen den neuen Gedanken, die andere Sicht,

Die Prinzipien einer lernenden Organisation (Abbildung 4) eine bisher nicht gedachte Losungsidee. Vernetzte Kommuni-
stellen besondere Anforderungen an die Art und Weise, wie kation verlauft selbstgesteuert, braucht aber gleichwohl eine
mit Lernchancen und Lernzumutungen umgegangen wird. Rahmung, also eine ordnende Struktur, die der dabei entste-
Kommunikation, die in einer Organisation — tblicherweise henden Dynamik eine ergebniswirksame Ausrichtung gibt.

- uber Funktionen und Zustandigkeiten reguliert wird, ist fir

die sichere Durchftthrung quantifizierbarer und wiederholba- Wir haben in dem Abschnitt Strukturbildung aufgezeigt, wie
rer Tatigkeiten (z.B. standardisierte, formale Antragsprifung) der Makrokosmos der Unternehmensentwicklung konzipiert
geeignet, taugt aber weniger dazu, das in der Organisation wurde, um eben diesen Fluss der Kommunikation zu ermog-
verteilte (Erfahrungs-)Wissen zirkulieren zu lassen und damit lichen. An dieser Stelle wollen wir die methodischen Vorge-
Lernschleifen zu ermaoglichen. Hierfiir sind vernetzte Formen hensweisen in den Blick nehmen, die die Selbststeuerung

der Kommunikation geeigneter. Informationen laufen dadurch durch Vernetzung im Mikrokosmos ausgewahlter Arbeitsfor-
schneller, flexibler und erzeugen durch neue und nicht ver- mate beférderten.
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Der Prozess der Organisationsentwicklung ist darauf ausge-
richtet, Dynamiken im sozialen System zu nutzen, mogli-
cherweise auch erst zu erzeugen, um dem transformativen
Wandel die nétige Bewegungsenergie zu verleihen. Es sollen
Austauschprozesse gefordert werden, die sowohl auf sach-logi-
scher wie psycho-logischer Ebene eine offene Begegnung von
Unterschieden ermdglichen. Gemeint sind damit unterschied-
liche Erfahrungen und (Fach-)Kompetenzen, unterschiedliche
Sichtweisen, Meinungen, Bedeutungszuschreibungen. Hieraus
entsteht unter glinstigen Bedingungen etwas Neues, mit dem
sich alle Beteiligten verbunden fihlen kénnen, weil sie mit

Welt |
Alltaglicher Geschaftsbetrieb

&0

Organisationsdynamik

Mitarbeitende

Organisationsdynamik

&

Uberall dort, wo die Beobachtung von Geschehnissen in
Welt 11 bzw. die Ubertragung von Modellen aus Welt 11 in
den Geschéftsbetrieb (Welt I) eine Wirkung entfalten, findet
eine Organisationsdynamik statt. Ihre Richtung ist an dem
erkennbar, was Menschen im betrieblichen Alltag der Welt I
(nicht) tun und kommunizieren (Nicht-Kommunizieren, wis-
sen wir seit Watzlawick, gibt es nicht).

dem jeweils eigenen Ansinnen, ihren Ideen, Fahigkeiten und
Uberzeugungen etc. im Ganzen vorkommen. Dieses Neue,
Verbindendende kann nur in sozialen Kontexten entstehen.
Es ist mehr als die Summe von individuellen Sichtweisen,
Expertisen und ahnlichem. Dazu ist allerdings erforderlich,
dass sich die Unterschiede nicht gegenseitig abstoBen, also
eine Unvereinbarkeit ausdriicken. Fiir die Organisationsent-
wicklung sind daher die Dynamiken der Austauschprozesse
und ihre Vernetzung erfolgskritisch und erfordern Interventi-
onen, die die Wahrscheinlichkeit gelingender Selbststeuerung
erhohen.

Welt Il

Projektbiihne fiir Neuentwicklungen

L ] .
Gruppendynamik

Netzwerkdynamik

Akteure

Abbildung 8: Dynamiken in der Unternehmensentwicklung

Innerhalb des Welt-1I-Geschehens ist es die in den beauf-
tragten (befristeten) Teams und Arbeitsgruppen wirksame
Gruppendynamik sowie die Netzwerkdynamik zwischen den
Gruppen, die den Verlauf des Prozesses wesentlich bestim-
men.
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441 Welt-1l-Teams und Gruppendynamik

Ublicherweise werden zur Bearbeitung von Aufgaben im Rah-
men einer Organisationsentwicklung Arbeits- oder Projekt-
gruppen gebildet. Sie arbeiten themenzentriert und befristet.
Thre Zusammensetzung bestimmt sich aus der Aufgabenstel-
lung und ist in der Regel funktions-, fachbereichs-, ebenen-
und standortibergreifend. Sie werden in der Regel von der
Projektsteuerungsebene beauftragt und sind dieser Ebene ge-
gentber in der Berichtspflicht. Diese Grundmerkmale treffen
auch auf Prozessoptimierungsteams, kurz POTs zu. Wie der
Name schon sagt, ist ihr Arbeitsgegenstand ein (relevanter)
Prozess im Unternehmen, der mit dem Ziel der Verbesserung/
Modellierung bearbeitet wird. Die POTs waren zusammen mit
Leitbild- und Strategieteam, 2013 zusétzlich mit den Kompe-
tenzteams, das Gruppenformat der Wahl, um umsetzungsrei-
fe Losungen zu entwickeln. Wir fokussieren hier auf die Arbeit
der POTs. Fur andere Teams gelten die Ausfihrungen analog.
Beim Prozessimplementierungsteam werden wir auf eine
Besonderheit eingehen.

Der schriftlichen Beauftragung der POTs (und analog dazu
auch aller anderen befristeten Teams im Unternehmens-
entwicklungsprozess) wurde ein Template zugrunde gelegt,
welches die fir die Aufgabe relevanten Informationen zu-
sammenfasst. Die Auftragsformulierung wie auch die Zusam-
menstellung einer Liste mit geeigneten Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern fiir das POT wurden in einer der Fihrungsklau-
suren vorgenommen. Im Steuerkreis erfolgte die formelle
Beauftragung. Damit war eine Prézisierung des Auftrags und
die letztendliche Festlegung der Teammitglieder verbunden.
Der Auftrag bildete den Rahmen fir einen selbstorganisier-
ten Prozess innerhalb der Gruppe. Zu Beginn traf die Gruppe
einige grundsétzliche Absprachen, die die Zusammenarbeit
erleichterten: Spielregeln, Termine, Aufgaben und Besetzung
der Sprecher-/Moderatorenrolle, Dokumentation. Diese
Agenda bestimmte die erste, konstituierende Sitzung der neu
formierten Gruppe und sicherte die Ausgangsbasis fur den
nachfolgenden Arbeitsprozess.

Die Mitglieder der Teams wurden hierarchietibergreifend aus
unterschiedlichen Fach- und Verwaltungsabteilungen, Stdben
und Mitmachzentrale entsendet. Sie reprdsentierten nicht
nur unterschiedliche fachliche Aufgaben und Kompetenzen,
sondern auch die nach wie vor wirkenden Unternehmens-
kulturen, in denen sie vor Griindung der Engagement Global
sozialisiert waren. Diese Diversitdt erforderte eine vernetz-
te Kommunikation untereinander und tber den gesamten
Arbeitsprozess. Dafiir standen zunéchst keine formalen

gruppeninternen Kommunikationsstrukturen zur Verfagung.
Die Gruppen mussten sich ihre je eigenen schaffen. Dies 24
konnte nur gelingen, weil alle ,,im Boot* waren, weil sich

also jedes Mitglied mit der Gruppe und ihrem Daseinszweck
identifizieren konnte und weil die Gruppe im Rahmen ihres
Auftrags eine gestalterische Autonomie zugestanden bekam.
Die Gruppe als soziales System nutzte diese Freiheit zur Selb-
storganisation. Auf Basis zurtckliegender Erfahrungen ihrer
Mitglieder und tiber den Weg von Aushandlungsprozessen und
wiederholten Reflexionsschleifen richtete sie sich ein intern
und extern wirksames Netzwerk von Kommunikation und
Interaktion ein. Diese Vernetzung wurde nutzbar gemacht,

# um sich auf eine gemeinsame Zielstellung zur verstandigen,

#2 um Verantwortlichkeiten und Rollenverteilungen auszu-
handeln,

#2 um Arbeitstechniken auszuwahlen, die als nachvollziehbar
und hilfreich empfunden werden,

# um Informationssicherheit und -aktualitat fiir alle Gruppen-
mitglieder sicherzustellen,

# um Ressourcenabschatzungen zur Erledigung des Auftrags
gemeinsam vorzunehmen,

#2 um ein Gespir dafiir zu entwickeln, wann eine Vernetzung
mit andern POTs / Teams oder Welt | aktiv gesucht werden
muss,

# um gemeinsam nach Lésungen zu suchen, die vom ganzen
Team vertreten werden.

Fur die Gruppe bedeutete dies, sich in einer zirkuldren
Dynamik zu bewegen: Sie war gekennzeichnet durch eine
eher suchende, iterative Haltung und unterschied sich damit
signifikant von der Vorstellung, eine Gruppe musse nur genau
genug gesagt bekommen, was sie zu tun hat, um erfolgreich
zu sein. Dies gilt nur dann, wenn das Ergebnis auch schon
klar ist. Bei den POTs und anderen Arbeitsgruppen lag der
Sachverhalt anders. Selbststeuerung in der hier skizzierten
Weise mit hohen Freiheitsgraden war aus unserer Sicht fur
die komplexen Fragestellungen der Teams die angemessenste
Form der Fortbewegung.

Gleichwohl blieben die Teams als Bestandteil des Entwick-
lungsprojektes mit der gesamten Organisation vernetzt. Durch
regelmaRige Zwischenberichte im Steuerkreis, durch eine
aktive Einbeziehung der Beobachter aus Welt I in Fihrungs-
klausuren, Vernetzungsforen und gegebenenfalls auch eigens
daftr angesetzte Workshops wirkten die Arbeitsweise und
-ergebnisse der Gruppen zurlick in die ganze Organisation
und erzeugten eine Resonanz, die das weitere Schaffen in den
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Teams beeinflusste. Hierflr boten die Teams unterschiedliche
Formen der Visualisierung von Arbeitsstdnden an, die in dialo-
gorientierten Settings um handschriftliche Ergdnzungen und
Kommentierungen angereichert wurden, wie zum Beispiel in
Vernetzungskonferenzen. Mit diesen neuen Bildern arbeiteten
die Gruppen weiter, inhaltlich entlang der sachbezogenen An-
regungen, emotional entlang der Wertschatzung und Anerken-
nung, die sie fir ihre Leistung erhielten.

Die Prozessimplementierungsteams (PITs) haben die Funk-
tion, in der Umsetzungsphase eine zusatzliche Unterstlitzung
anzubieten, um neue/verdnderte Prozesse, Routinen, Stan-
dards in den Geschaftsbetrieb zu integrieren. Sie greifen die
Arbeitsergebnisse der POTs auf und bieten Information und
ggf. Unterweisungen, Einflhrungen u.a. an. Sie nehmen am
Ubergang von Welt 11 zu Welt [ eine besondere Beobachter-
stellung ein. Der Blick wendet sich von der Bihne, auf der die
Arbeitsgruppen zeigen, was sie erarbeitet haben, und richtet
sich auf das Geschehen in Welt [ bei der Ubersetzung von
Konzepten und Modellen in die gelebte Praxis. Die Zusam-
mensetzung der PITs gewahrleistet die Selbstbeobachtung aus
unterschiedlichen (Abteilungs-)Perspektiven. Die Mitglieder
eines PITs sind Wanderer zwischen den Welten: Sie setzen
selber um, beobachten sich und andere dabei, reflektieren
das Erlebte/Wahrgenommene und leisten aus diesem selbst-
reflexiven Akt heraus Unterstiitzung bei der Stabilisierung
neuer Verhéltnisse in Welt I. Damit stellen sie nicht nur eine
sach-logische Verbindung her, sondern erzeugen durch eine
emotionale Resonanz bei sich und den Kollegen eine affekti-
ve Verbundenheit mit den erzielten Diskussionsstdnden und
(Zwischen-)Ergebnissen.

Typische Welt-1/Welt-II-Begegnungen, in denen diese Dyna-
mik erlebbar wurde, waren die Vernetzungsforen und Fih-
rungsklausuren. Die Présentationen seitens der POTs erfolgten
dort nach dem Muster: Input/Information tber den Arbeits-
stand, Einladung zur Erganzungen/Resonanz und schlieBlich
Zurlckfihren der auf diese Weise erzielten Anreicherungen
in die POT-Arbeit. Teilhabe und Vergemeinschaftung wirkten
hier nicht nur sach-logisch (Ergénzung inhaltlicher Aspekte),
sondern auch psycho-logisch: im POT-Team durch die erfah-
rene Wertschatzung und Anerkennung seitens des Teilneh-
merkreises, in der Gruppe der Forums- oder Klausurteilneh-
mer durch die Moglichkeit, sich durch einen eigenen Beitrag
(,Resonanz*) mit einer positiv besetzten Veranderungsidee
verbinden zu kénnen.

In 2013 wurde ein PIT etabliert, das die Arbeitsstdnde aus
zwei POTs aufgriff (Antragsmanagement und Mittelverwal-
tung). Der Bearbeitungsstand erlaubte noch keine Implemen-
tierung, weshalb eine Hybridlésung gefunden wurde: Das
Prozessimplementierungsteam setzte die vom POT begonne-
ne Arbeit an den Prozessen fort, schaffte die Voraussetzun-
gen, um in einem Pilotprojekt (FEB) eine neue EDV-gestlitzte
Prozessmodellierung zu testen und leistete PIT-Arbeit im
engeren Sinne, indem es das Pilotprojekt unterstiitzte. Das al-
les erfolgte in enger Abstimmung mit der IT-Abteilung, die die
technischen Losungen fur die rechnerseitige Abwicklung der
Prozesse anbot. Die GréRenordnung und Unterschiedlichkeit
der Aufgabenstellung erforderten eine interne Arbeitsteilung,
der durch die Bildung von Arbeitstandems Rechnung getragen
wurde. Die Aufgabenstellung des PIT erzeugte einen hohen
Abstimmungsbedarf an zahlreichen Schnittstellen innerhalb
der Engagement Global und dartber hinaus: auf Fachbe-
reichsebene, auf Programmabteilungsebene, zur IT-Abteilung
hin und zum BMZ bzw. zu den in die Prozesse involvierten
Referaten. Das PIT erzeugte sich eine Netzwerkstruktur, die
es um die vielfdltige Aufgabenstellung legte. Die Sprecherrolle
beinhaltete eine starke Koordinations- und Binnensteue-
rungskomponente, die Tandems arbeiteten als eigenstandige
Zweier-Teams, blieben aber eingebunden in die Gesamtstruk-
tur des PIT. Dartber lag der Unternehmensentwicklungs-
prozess als Ganzes, zu dem das PIT wie alle anderen Teams
Uber Steuerkreis, Fihrungsklausuren und Vernetzungsforen
angekoppelt blieb.

4.4.2 GroRgruppen- und Netzwerkdynamik

Im Rahmen der Unternehmensentwicklung erfolgte eine Ver-

netzung zwischen Arbeitsgruppen/Teams in Welt T und Welt II
durch Fihrungsklausuren, Vernetzungsforen und Markte bzw.

Umsetzungskonferenzen.

Die Fithrungsklausuren hatten eine GroBe von bis zu 30
Personen (alle Leitungsebenen, optional bis zur Teamleitungs-
ebene). An den Vernetzungsforen nahmen zusétzlich die
Mitglieder der Teams in Welt 11 teil (Leitbild-/Strategieteam,
POTS, PIT; Kompetenzteams etc.), d.h. hier wurden bis zu

60 Personen erreicht. Zu einer Umsetzungskonferenz bzw.
einem Markt der Ergebnisse, die jeweils einmalig zum Ende
der Jahre 2012 und 2013 stattfanden, waren alle Mitarbeiten-
den eingeladen. Hier nahmen bis zu 185 Personen teil.

Uber die Funktion der Fihrungsklausuren und Vernetzungsfo-
ren wurde schon in Abschnitt 4.3. berichtet. Mérkte und Um-
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setzungskonferenzen hatten dhnlich den Vernetzungsforen die
Funktion, die erzielten Ergebnisse zu vergemeinschaften und
im ganzen System eine Verdnderungsdynamik zu erzeugen.

An dieser Stelle mochten wir erlautern, welche Formen der
Vernetzung zur Anwendung kamen und wie in diesen Forma-
ten eine Netzwerkdynamik wirkte.

Bei der Beschreibung der Welt-II-Teams war bereits von den
Vorzugen zirkuldrer Kommunikation die Rede. Die dabei
wirksamen Prinzipien von Dialog, Konsensorientierung und
gleicher Augenhdhe begunstigen die Zirkulation von Meinun-
gen und Sichtweisen, was Menschen in der Regel veranlasst,
anders tber Dinge nachzudenken und zu sprechen, als sie es
fir gewohnlich in hierarchischen Strukturen tun. Dieser Effekt
wird noch weiter tber die Zusammensetzung der Gruppen
angereichert, indem Gelegenheit gegeben wird, mit Menschen
zu sprechen, die moglicherweise tiberraschende und neue
Aspekte beitragen kénnen, weil sie gerade nicht zum vertrau-
ten Arbeitsumfeld zdhlen. Diese Arbeitsformate wurden in
allen genannten GroRBgruppenverfahren gezielt geschaffen,
teils selbst-, teils fremdgesteuert. Fremdsteuerung fand tber
eine gezielte Tischgruppenzusammensetzung statt, z.B. in
Fuhrungsklausuren (per Namenskarten oder zufallsgeneriert
per Los). Selbststeuerung griff in Situationen, in denen jeder
einzelne Teilnehmer fir sich zu entscheiden hatte, welchem
Thementisch, welcher Themenwand sie sich zuordnen wollte,
um in einen Austausch mit anderen zu treten. Erleichternd fir
die Wahl war dabei stets die Ankiindigung, dass es mehrere
Durchldufe mit Wahlmaoglichkeiten geben wirde (z.B. im
World-Café-Format oder in einer Open-Space-Konferenz).
Dieser Weg der Vernetzung wurde regelmaRiig bei der Vorbe-
reitung von inhaltlichen Fragestellungen in den Fithrungsklau-
suren und bei Ergdnzungs- und Kommentierungsrunden von
Statusberichten gewahlt, z.B. bei Vernetzungs- und Umset-
zungskonferenzen.

Mehr noch als bei Arbeitsgruppen mit 8 bis 10 Mitgliedern
erzeugt eine selbstorganisierte Vernetzung in GroRgruppen
einen Kosmos komplexer, d.h. von auBen nicht steuerbarer
Kommunikationsprozesse. Die Tagesstruktur bildet quasi die
AuBengrenze zu einer anderen Realitdt, dem Alltagsgeschéft.
Durch diese Grenzziehung ist es méglich, dass sich ein tempo-
rares soziales System formt, das die Restriktionen von Hie-
rarchien und Formalismen Uberwindet, ohne sie auszublen-
den. Indem Beobachter aus Welt I auf Botschafter aus Welt
Il treffen, entsteht ein Resonanzraum, in dem Nachrichten
mit Neuigkeitswert erzeugt werden. Dadurch wird intensiver

zugehort, dialogischer gearbeitet als in den Alltagsroutinen.
Die Konzepte, die von POTs und anderen Teams vorgestellt
werden, und auch die Art und Weise, wie diese Konzepte
erarbeitet werden, 16sen immer eine Bewegung auf der Seite
der Beobachter aus. Dadurch, dass dies in einer definierten
Umrahmung geschieht, von der alle wissen, dass sie auf Zir-
kularitat in der Kommunikation gerichtet ist und sich von der
Operationalitat der formalen Alltagskommunikation bewusst
abgrenzt, kdnnen neue Konstellationen von Austausch und
Meinungsbildung getestet werden. Es ist ein Experiment mit
der Unterschiedlichkeit sozialer Systeme. Selbstverstandlich
weild jeder Teilnehmer zu jeder Zeit, dass sich an der hierar-
chischen Stellung aller im Unternehmen nichts dandert. Die
Geschaéftsfihrung bleibt die Geschéftsfiihrung, Vorgesetzte
bleiben Vorgesetzte. Die prinzipielle Nicht-Steuerbarkeit von
Komplexitdt in diesen Konferenzen erzeugt jedoch unvorher-
gesehene Momente, in denen nicht alltdgliche Formen der
Begegnung und andere als die vertrauten Resonanzen auf aus-
gesendete Botschaften moglich werden. Wenn dann noch die
Kreativitdt der handelnden Personen (z.B. aus einem PIT) zum
Zuge kommt, werden auch die unterhaltsamen Seiten des
Experiments sichtbar: Der Wettbewerb um die kiirzeste Zeit
zum Ausflllen der E-Form flr das Antragsmanagement beim
Markt der Ergebnisse im Dezember 2013 wurde vorbildge-
bend von der Geschaftsfiihrung eingeleitet. Die Bereitschaft,
sich auf spielerische Weise einem anspruchsvollen Projekt zu
nahern, verdnderte den Modus der anschlieBenden Gesprache
Uber die GroBe der Aufgabe, die die IT-Abteilung mit dem

PIT gemeinsam zu bewaltigen hatte. Natirlich &nderte das
erst einmal nichts an den Hirden und Anstrengungen, die zu
nehmen waren und noch zu nehmen sein wiirden, bevor eine
befriedigende Benutzerfreundlichkeit der E-Forms hergestellt
ware. Indem Moglichkeiten bereitgestellt wurden, Interessen,
Sichtweisen und (Erfahrungs-)Wissen miteinander abzuglei-
chen und zu verbinden, konnte sich eine Vortriebsenergie fir
Themen entwickeln, die nach einem Platz in der Diskussion
im Unternehmen suchten. Hier geschah das, was charak-
teristisch fur die nicht vorhersehbare Dynamik informeller,
gleichwohl beabsichtigter Begegnung ist. Es war denn auch
kein Zufall, sondern Ausdruck fiir die entstandene Durchlds-
sigkeit in der Kommunikation, dass sich in derselben Kon-
ferenz spontan Arbeitsgruppen zu Themen wie , Inklusion®,
~Wissensmanagement® und , Nachhaltigkeit” bildeten.

Nicht in jeder GroBgruppenkonferenz entstanden neue The-
men, aber immer etwas Neues in den vorgestellten Themen.
Auf sach-logischer Ebene lieR sich das z.B. ablesen an den
handschriftlich erganzten Visualisierungen, die in allen GroR-
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gruppenformaten im Verlauf von Kleingruppengespréchen
an vorbereiteten Flipcharts, Pinnwdnden oder geplotteten
Wandzeitungen vorgenommen wurden. Auf psycho-logischer
Ebene manifestierte sich die emotionale Verbindung mit
den Arbeitsergebnissen/Ldsungen tber die Artikulation von
Wertschatzung, Anerkennung, wie auch Zweifeln, Skepsis,
zuweilen auch kritische Distanz.

Die psycho-logische Ebene wurde explizit an kritischen Punk-
ten in der Unternehmensentwicklung angesprochen: z.B. im
Auftakt (Fuhrungsklausur I im Marz 2012) mit der Thematisie-
rung der eigenen unternehmenskulturellen Identitdt und einer
Rickschau auf die ersten 100 Tage Engagement Global. Das
Ziel dabei war, alle Teilnehmer in ihrer Geschichte ernst zu
nehmen und dort abzuholen, wo sie (emotional) stehen. Eine
weitere Gelegenheit wurde im Vernetzungsforum II im Okto-
ber 2012 geschaffen, als unter dem Eindruck fortgesetzten
Personal- und starker noch Mittelaufwuchses die Unterneh-
mensentwicklung zunehmend als belastend empfunden wur-
de. Uber den ,stummen Dialog* wurden die Ebene der Mithen
wie die Quellen der Kraft und weitere ,Landschaftsmerkmale”
ausgesprochen. Sie boten den Ort des Innehaltens und der
Veroffentlichung des emotionalen und sozialen Erlebens im
Organisationsentwicklungsprozess. Dies fihrte tbrigens zu
einer seitens der Geschéftsfuhrung verordneten Atempause in
der Unternehmensentwicklung.

Die Resonanzrunde zum Ende der Umsetzungskonferenz im
November 2012 wurde fir den Hinweis genutzt, dass nicht
nur die Mitglieder der POTs und Thementeams Anerkennung
verdienten, sondern ebenso die Kollegen, die das Tagesge-
schéft hatten weiterlaufen lassen und ihren in Welt 1T tatigen
Kollegen den Riicken freihielten. Diese ,kleine® Intervention
aus dem System stellte sicher, dass stets die Leistung aller Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter in Erinnerung gerufen wurde,
wenn es darum ging, sich flr erreichte Meilensteine in der
Unternehmensentwicklung zu bedanken.

4.4.3 Welt | und Organisationsdynamik

Der rote Faden unserer Beschreibungen durfte inzwischen
klar sein: Durch die Konstruktion einer Welt I und Welt II
haben wir eine Grenzlinie definiert. An ihr finden Ubergange
von und zu den gedachten Konzepten in Welt II statt, die struk-
turbildend fir den Unternehmensentwicklungsprozess sind,
sowie von und zu den gelebten Konzepten in Welt 1, die ihre
Legitimation aus dem Daseinszweck der Engagement Global
beziehen. Die Durchlassigkeit der Grenze in beide Richtungen

ermoglicht, dass sich beide Konzeptlogiken gegenseitig in
systemischem Sinne positiv irritieren. Bis hierher haben wir
erldutert, wie diese Durchlédssigkeit fir Austausch und Verbin-
dungen beféhigt und wie die Reisetdtigkeit Uber diese Grenze
organisiert wurde, z.B. mit Reiseziel Leitbildteam, Strategie-
team, POT usw. Vor diesem Hintergrund gehen wir nun der
Frage nach, welche Methoden wie in die Organisation unter
der Perspektive ,Vernetzung“ hineinwirkten.

Alle methodischen Interventionen im Unternehmensent-
wicklungsprozess zielten auf die Gestaltung von Wandel auf
logischen Ebenen, wie wir sie in Abschnitt 3.4. skizziert
haben: Sach-logisch wurden in Welt II Konzepte/Modelle/L6-
sungen ausgedacht, die erst in der Realitdt der betrieblichen
Arbeitsablaufe ihre Tauglichkeit unter Beweis stellen wirden.
Psycho-logisch lag die Sache etwas anders: In allen Prozessen,
die im Rahmen der Unternehmensentwicklung Gestaltungs-
freiheit boten, wurden nach Moglichkeit permanent vernetzte,
zirkuldre und selbstorganisierte Kommunikationsformen un-
terstitzt. Strukturelle und zeitliche Umrahmungen dienten der
Sicherung und Ermdoglichung dieser Form von Interaktionen.
Sie endete nicht an der Grenze von Welt II zu Welt I, denn

die handelnden Personen trugen ihre Erfahrungen tber diese
Grenze — und sie standen unter gewollter Beobachtung. Als
Mitglieder von Arbeitsgruppen in Welt II sahen sie sich wo-
moglich darin bestétigt, dass Vernetzung, Selbstorganisation
und Autonomie die Effizienz und Effektivitdt wirkungsorien-
tierter Teamarbeit beglinstigen. Und fir jene, die damit noch
nicht so sehr vertraut waren, bot sich hier die Gelegenheit

zu einer interessanten neuen Erfahrung. Das heift, in Welt II
wurden spezifische Kommunikationsformen nicht gedacht
oder modelliert, sie wurden gelebt. Die damit verbundenen
sozialen Ereignisse von Kooperation erlaubten einen direkten
Vergleich mit der Praxis der Zusammenarbeit im Arbeitsalltag.
Mit Blick auf die Verhaltnisse in der Alltagsrealitdt der Orga-
nisation wird sich jeder Mitarbeitende an ihrem bzw. seinem
Platz bei jedem aus Welt Il kommenden Unterschied gefragt
haben: hilfreich — nicht hilfreich; sinnvoll - nicht sinnvoll, ma-
chen - nicht machen, Eindeutigkeit herstellen — Ambivalenz
aushalten? Diese Abwagungen bezogen sich auf Veranderun-
gen/Anpassungen/Modellierungen von Prozessen, Strukturen
und fachlichen Konzepten ebenso wie auf Unterscheidun-

gen in strategischer und unternehmenskultureller Hinsicht:
Leitbild, Kommunikationsstile, Fihrungsverstandnis (fachbe-
reichsspezifisch und fachbereichstibergreifend).

Bis in die Jahresmitte 2012 blieben diese Vergleichsmdoglich-
keiten wenig konkret. Entweder, weil zu den bearbeiteten
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Themen noch keine umsetzungsreifen Ergebnisse vorlagen
(Beschreibung der Schlisselprozesse) oder weil sie (noch)
keine unmittelbaren Effekte im Alltag (Leitbild, Strategie)
erzeugten. Uber die Zeit gewannen dauerhafte Alltagsroutinen
im Zusammenspiel von Personen, Teams, Abteilungen an
Kontur— erkennbar z.B. bei Durchfiihrung und Verlauf unter-
schiedlicher Besprechungsformate oder in charakteristischen
Interaktionen bei Entscheidungsfindungsprozessen. Darliber
wurde es méglich, die Ubereinstimmungen und Unterschiede
in den Auffassungen von hilfreicher und sachlich wie situativ
angemessener Kommunikation, Fihrung und Entscheidungs-
praxis zunehmend deutlicher benennen zu kénnen. In der
Fuhrungsklausur 11T im Mai/Juni 2012 wurde der Wunsch nach
einem Orientierung gebenden Fuhrungsleitbild im Zusam-
menhang mit dem Statusbericht der Leitbildgruppe gedufert.
Im August 2012 stand das Thema ,interne Kommunikation
und Fihrung* auf der Tagesordnung einer Klausur der Ge-
schéftsfihrung, Bereichs-/Abteilungsleitung, Stabe und der
Mitmachzentrale. Von hier aus wurde ein Prozess angestofen
(siehe unten in diesem Abschnitt), in dem unter anderem
Regeln fur das Zusammenspiel und gegenseitige Rollener-
wartungen wiederholt und in unterschiedlichen Konstellatio-
nen reflektiert und mit konkreten Verabredungen untersetzt
wurden. Obwohl nicht explizit Auftragsgegenstand begleiteten
diese Themen den weiteren Verlauf des Unternehmensent-
wicklungsprozesses. Dies ist systemisch nachvollziehbar, denn
eine als stimmig und forderlich wahrgenommene Kommu-
nikation und Interaktion Uber alle Hierarchieebenen hinweg
bildet das Scharnier und das Treibmittel, um in den ange-
strebten Organisationsstrukturen und -prozessen ziel- und
erfolgswirksam kooperieren zu kénnen.

In der Vernetzungskonferenz I im Oktober 2012 wurde neben
den POT-Arbeitsgegenstdnden auch das Thema Aufbauorgani-
sation aufgerufen. Das Kuratorium als Reprdsentant relevanter
Anspruchsgruppen und das BMZ in seiner Rolle als steuernde
Einheit und Gesellschafter hatten bereits deutlich gemacht,
dass fur sie der Erfolg der Unternehmensentwicklung 2012
wesentlich danach zu beurteilen sein wirde, ob es gelange,
eine Zielorganisation aufzustellen, die den Vorstellungen

von Effizienz, Effektivitdt und Professionalitdt gentigte. Zur
Zielorganisation gehorte auch eine Antwort auf die Frage nach
der organisatorischen Aufhangung und dem Aufgabenprofil
eines Zentralen Programmservice (ZPS). Dies erfolgte in der
Vernetzungskonferenz 11, die mit konkreten Empfehlungen
zum ZPS endete.

Schon zu einem friheren Zeitpunkt war festgelegt worden,
dass die Steuerungsverantwortung fiir die Modellierung einer
Aufbauorganisation bei der Geschaftsfiihrung liegen sollte.
Die Auslagerung der Aufgabenstellung aus Welt II in die
formale Hierarchie der Welt I spiegelte den als hoch wahr-
genommenen Erwartungsdruck der externen Stakeholder
(Anspruchsgruppen wie z.B. BMZ, Kuratorium) nach frist- und
anforderungsgerechter Lieferung von brauchbaren Arbeitser-
gebnissen.

In einer eigenen Klausur stimmte die Geschaftsfihrung einen
konkreten Vorschlag fiir eine mégliche Aufbauorganisation
ab, der dann allen Leitungskréften zur Diskussion gestellt
wurde. Es schlossen sich eine Klausur der Geschéftsfihrung,
Bereichsleitungen, Stédbe und Mitmachzentrale im November
und eine Woche spéter eine Gesamtleitungskonferenz an,
um die Aufbauorganisation abschlieBend und maoglichst im
Einvernehmen mit allen Beteiligten zu beraten. In beiden
Veranstaltungen wurden wie gewohnt Methoden und Arbeits-
formate eingesetzt, die auf Beteiligung, Zirkularitét in den
Néherungsprozessen und Suchbewegung setzten. Es wurde
dazu eingeladen, kritisch zu hinterfragen und auch in Alterna-
tiven zum vorgelegten Modell zu denken. Am Ende stand eine
Organisationsstruktur, die breiten Zuspruch fand, auch wenn
nicht alle Einwdnde ausgerdaumt werden konnten. Gegentiber
dem BMZ war die Geschéftsfihrung nun auskunftsfahig. Sie
machte auf der Gesamtleitungskonferenz deutlich, dass sie
die Zustimmung aller Fihrungskrafte bis hinunter auf Abtei-
lungsleitungsebene brduchte, um die vorzubringende Argu-
mentation fur die gefundene Losung zu starken, und sie hat
sie bekommen. Mit diesem Votum im Ricken erfolgte dann
seitens der Geschéftsfuhrung die Vorstellung des Strukturent-
wurfs im BMZ, die mit einer Freigabe durch das BMZ endete.

Der gesamte Themenkomplex, der die Aufbauorganisation
betraf, wurde in 2013 aus der Struktur des Unternehmensent-
wicklungsprozesses herausgenommen und in die Steuerungs-
verantwortung der Linie gelegt (vgl. Abschnitt 4.3.4.). Dies
war ein starkes Signal in Richtung Fihrungsverantwortung:
Die weitere Ausgestaltung und Sicherstellung der Funktiona-
litdt der Aufbauorganisation war nunmehr kein Thema mehr,
das in der Hoffnung auf Publikumswirkung in Szene gesetzt
werden musste, sondern ein permanenter Gestaltungs- und
Umsetzungsauftrag im reguldren Geschaftsbetrieb der Welt I.

Der Arbeitsprozess zur Bildung einer anforderungsgerechten
Aufbauorganisation lieferte mit Blick auf die Organisations-
dynamik ein Beispiel daftir, wie in einer nach formalen
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Zustandigkeiten und Funktionen organisierten Arbeitsstruktur
vernetzte Kommunikationsformen und Selbstorganisation
praktiziert werden kénnen. Weitergedacht und tber den Zeit-
punkt hinausgeblickt, an dem die Unternehmensentwicklung
als formaler Prozess beendet ist, stellten sich einige Fragen:
Sind die Erfahrungen aus Welt II stark genug, um auch im
betrieblichen Alltag die Prinzipien fur Dialog, Zirkularitdt und
Einbindung wirksam werden zu lassen? Oder anders aus-
gedrlckt: Wird die Engagement Global die Prinzipien einer
lernenden Organisation leben?

Halten wir fest: Bei der Modellierung der Aufbauorganisation
stand der Gedanke der Vernetzung innerhalb (zwischen den
Programmen, zwischen den Fachkompetenzen) und auRer-
halb (zwischen Engagement Global und Zivilgesellschaft, BMZ
usw.) ganz oben auf der Anforderungsliste. Die strukturelle
Losung dafiir wurde in einer Stab-Linien-Organisation gesucht,
die hohe Anschlussfahigkeit an die Referatsstruktur im BMZ
hatte. Die formale Kommunikation definierte sich dabei tber
Funktionen und zugeteilte Befugnisse. Die Standards und Re-
geln, die eingehalten werden mussen, um die formale Kom-
munikation aufrecht zu erhalten, wurden in einem Organisati-
onshandbuch hinterlegt und werden laufend fortgeschrieben.
Bereits im Mérz 2013 wurde ein Kompetenzteam ,interne
Programmvernetzung® beauftragt, um speziell zu den Quer-
verbindungen der Fachabteilungen Struktur- und Regelungs-
vorschldge zu erarbeiten. Dem gegentiber steht die praktische
Erfahrung aus sich selbst steuernden Netzwerken, die mit
wenig struktureller Rahmung auskommen und ihre Dynamik
aus offenen Prozessen, Flexibilitdt und Reflexivitdt beziehen.
Beide Wege fiihren zu Ergebnissen. Sie unterscheiden sich
grundsatzlich in der Einschatzung, ob bessere Vernetzungser-
gebnisse erwartet werden, wenn Kommunikation nach einem
Algorithmus betrieben wird oder als selbstrequlatives Vorge-
hen. Die Organisation steht hier vor einem Dilemma, das sie
aufzulésen versucht durch so viel Vorstrukturierung wie notig,
soviel Spielraum wie maoglich. Das ist leichter gesagt als getan.
Denn bei der Suche nach einer angemessenen Verhéltnis-
maBigkeit gehen die Erwartungen, Interessen und Ansichten
Uber die richtige Gestaltung stabil-flexibler Bedingungen von
Vernetzung auseinander.

Hier kommen wir wieder auf den Strang zurlck, den wir
weiter oben angelegt hatten, als wir davon sprachen, wie
alltaglich praktizierte Kommunikation und Fuhrung zum Ge-
genstand von Vergleichen wird und unterschiedliche Beurtei-
lungen erféhrt.

In der bereits erwdhnten Klausur im August 2012 fand erst-
malig ein Austausch darlber und eine gemeinsame Refle-
xion statt. Dabei entstand eine Liste von Erscheinungen, die
klarungsbedurftig waren. Dahinter verbargen sich kleine und
groBBere Begebenheiten, die fir sich genommen als normale
Reibungen im Betriebsablauf gedeutet werden konnten, hier
aber Erwahnung fanden, weil sie aus Sicht der Teilnehmer
(Geschéftsfihrung, Bereichsleitungen, Stdbe) symptomatisch
fur die Entstehung von Stéranfélligkeiten in der Zusammenar-
beit und Kommunikationskultur standen. In der Tat nahm das
Delta zwischen den Erwartungen an gute Zusammenarbeit
und Fuhrung und der erlebten Praxis nicht ab, so dass zwei
weitere Fihrungskonferenzen im Februar und September
2013 anberaumt wurden, um die gegenseitigen Rollener-
wartungen zu Kldren und um zu konkreten Verabredungen

zu kommen, wie die Zusammenarbeit zukinftig verbessert
werden konne. Es folgte eine Klausur der Geschéaftsfihrung
im Oktober sowie eine weitere Klausur der Geschéftsfihrung
und Bereichsleitungen im Dezember 2013, um die Verstén-
digung tber gegenseitige Rollenerwartungen fortzusetzen
und ein geteiltes Fihrungsverstdndnis zu entwickeln. Un-

ter anderem konnte in diesen Klausuren intensiver auf die
Klarungserfordernisse eingegangen werden, die sich aus dem
Loyalitdtsdilemma einer Fuhrungsposition im ,Sandwich*
zwischen nachsthéherer Fihrungsebene und Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern ergeben sowie aus Doppelrollen in der
Aufbauorganisation (z.B. ldngerfristige Einnahme von zwei
Fuhrungspositionen oder Wahrnehmung von Fithrungs- und
Sachbearbeitungsfunktionen).

Innerhalb der geplanten Gesamtstruktur des Unterneh-
mensentwicklungsprozesses war fir die Befassung mit den
konkreten Erfahrungen in der Zusammenarbeit zwischen den
Programmen/Abteilungen und zwischen den Hierarchieebe-
nen kein Ort vorgesehen. Die Tatsache, dass daftr Zeit und
Raum geschaffen wurde, spricht aus unserer Sicht fur die
Selbstreflexivitat der Organisation. Auch die Art und Weise,
wie miteinander auch tber kritische Themen gesprochen
wurde, beweist die Dialogfahigkeit auf hohem Niveau. Dort,
wo das gewdhlte Veranstaltungsformat einen hierarchiebefrei-
ten Austauschprozess ermaoglichte, bewies das Unternehmen
seine auBerordentliche Leistungsféhigkeit. Ein gutes Beispiel
liefert dafur die Fiihrungskonferenz im September 2013: Uber
den interaktiv gestalteten Fachimpuls eines externen Exper-
ten eroffnete sich der Raum zur Formulierung dessen, ,,was
jetzt dran ist“ In einer Fishbowl-Diskussion wurden konkrete
Begebenheiten fokussiert und mit groem personlichem En-
gagement geklart. Was als Unausgesprochenes einen ldhmen-
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den Einfluss auf die Abarbeitung der Agenda ausgetibt hatte,
16ste sich im Moment der Veréffentlichung auf. Nun konnten
die aufgeworfenen Fragen zu den gegenseitigen Rollenerwar-
tungen und nachfolgend die Vorbereitungen auf Zielvereinba-
rungen fur 2014 mit den inzwischen eingetibten Gesprachs-
verfahren bearbeitet werden: selbstreflexiv, selbstorganisiert,
flexibel.

Fir die Organisationsdynamik gilt aus unserer Sicht: Die
Leistungsfahigkeit der Engagement Global gelingt dort, wo
die Standards, formalen Strukturen und Regeln auf der einen
Seite mit Selbstreflexivitdt und Selbstorganisation auf der an-
deren vernetzen werden. Methoden und Formate, die das un-
terstlitzen, sind im Unternehmensentwicklungsprozess 2012
und 2013 angewandt und eingelibt worden. Thre Anwendung
im ,wahren“ Leben der Welt I hat sich bewéahrt.

4.5 Transparenz

In Kapitel 3.4 haben wir die Gestaltungsanforderungen an
einen gelingenden Wandel als einen Dreiklang angestimmt:
Orientierung, Steuerbarkeit und eine (positive) affektive Bin-
dung an das ganze Vorhaben. Wir haben ferner herausgear-
beitet und an einer Reihe von beispielgebenden Ausschnitten
illustriert, wie das Zusammenwirken von strukturbildenden
Vorgaben, Steuerungsimpulsen und Regelsetzungen einer-
seits und Selbstorganisation andererseits gelingen kann. Die
Ausgestaltung und Koppelung von Gruppenformaten ist darauf
ausgelegt, Vernetzungsgelegenheiten zu schaffen - sei es in
Arbeitsgruppen wie POTs und Kompetenzteams oder eben in
Konferenzen und Klausuren. Durch die Bereitstellung von for-
malisierten (z.B. moderierte Tischgruppen als Teil einer Kon-
ferenzdramaturgie) und Ermoéglichung von selbstorganisierten
Austauschprozessen (Gesprache ,zwischendurch®, individuelle
Verabredungen) wird die gewlinschte Zirkulation von Informa-
tionen und Wissen angeregt. Die Akteure in diesen Interaktio-
nen stehen damit vor der Herausforderung, permanent Infor-
mationen aufnehmen, einordnen und bewerten zu mussen.
Die Vielzahl parallel laufender Arbeitsprozesse erzeugt schon
nach kurzer Zeit eine groRe Flle von Informationen, so dass
es nicht so sehr darum geht, alle Informationen zu bekom-
men, sondern die richtigen. Was eine richtige Information ist,
in dem Sinn, dass sie nutzlich bzw. erforderlich fur die eigene
Aufgabenerledigung ist, entscheidet sich nicht allein Gber die
formell zugewiesene Aufgabe. Mit der Anforderung an Selb-
storganisation liegt die Bewertung, ob und welche Informati-
onen bendtigt werden, bei der jeweiligen Arbeitsgruppe. Sie
entscheidet, wie offen sie fir einen Informationsaustausch an

der Schnittstelle zu anderen Arbeitsgruppen und zur Organi-
sation als Ganzes sein will. Dabei sichert ein gewisses MaR

an Selbstbezlglichkeit die Arbeitsfahigkeit der Gruppe, birgt
aber auch die Gefahr des Inseldenkens und -verhaltens. Aus
diesem Grunde wurden in dem gesamten Ablauf der Organi-
sationsentwicklung Vernetzungsknoten geschaffen, die aktiv
von den POTs, Kompetenzteams usw. in Anspruch genommen
wurden. Die Qualitat der Vernetzung hing allerdings nicht

nur von der Schaffung von Kommunikationsgelegenheiten

ab, sondern auch von freiem Informationsfluss. Immer dann,
wenn es aus Sicht der Akteure Zugangsbeschrankungen zu
relevanten Informationen gab, erflllten informelle Quellen
und Kontakte, der Flurfunk, das klandestine Treffen, eine
kompensatorische Funktion. Hier spielten Beziehungsqua-
litditen eine besondere Rolle: Wem kann ich vertrauen? Wer
teilt meine Interessen, Sichtweisen etc.? Die Teilhabe an und
Gestaltung von informellen Netzwerken ist immer funktiona-
ler Bestandteil einer Organisation. Charakteristischerweise
schliefen sie bestimmte Personen ein und andere aus. Bei der
methodischen Ausgestaltung des Organisationsentwicklungs-
prozesses wurde deshalb Wert darauf gelegt, einem Prinzip
groBte Aufmerksamkeit zu schenken: ,Keine Uberraschun-
gen“ oder anderes ausgedrickt: Es gilt das Transparenzgebot.
Damit konnte sichergestellt werden, dass alle die Orientierung
behielten und dass eine Steuerbarkeit des Vorhabens, gerade
auch bei unvorhergesehenen Entwicklungen, gewéhrleistet
war. Es schaffte das Vertrauen untereinander, erhéhte dadurch
die Wahrscheinlichkeit fiir eine Akzeptanz der erzielten Losun-
gen und Konzepte und férderte letztlich die Bereitschaft, den
Weg des Wandels nicht als Zaungast zu beobachten, sondern
als aktiv Gestaltender zu gehen.

Die Umsetzung des Transparenzgebotes erfolgte in der Praxis
wie folgt:

Transparenz durch StruRtur

Fur die beiden Jahre 2012 und 2013 wurde ein Projektablauf
mit Terminen festgelegt und in der jeweils ersten Fuhrungs-
klausur des Jahres diskutiert und verabredet. Diese Ubersicht
war als Wandzeitung fester Bestandteil jeder groeren Klausur
und Konferenz. Anpassungen und Ergdnzungen wurden zeit-
nah vorgenommen. So war jeder Teilnehmende immer Uber
Verlauf und Status des Prozesses im Bilde und konnte so die
Vorbereitung der eigenen Beitrdge zuverldssig und voraus-
schauend planen. Diese Form der Transparenz unterstrich die
Verbindlichkeit der verabredeten Projektabwicklung und war
ein wichtiger Faktor fir die hohe Termintreue bei der Einhal-
tung von Verabredungen.
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Transparenz durch Beauftragung und Visibilitdt der
Bearbeitungsstdnde

Die Auftragskldrung und -erteilung der POTs, PITs, Kompetenz-
teams usw. verlief als transparenter Prozess, in der Regel mit
einer Fuhrungsklausur als Startpunkt und einer formellen
Beauftragung durch den Steuerkreis. Von Anbeginn wurde
hierfir ein Auftragsdokument verwendet, das mit zunehmen-
der Anwendungspraxis eine Revision erfuhr. Der schriftliche
Auftrag wie auch alle weiteren Arbeitsschritte und (Zwischen-)
Ergebnisse der Arbeitsgruppen wurden laufend dokumen-
tiert und auf einer Teamsite ins Intranet mit entsprechenden
Zugriffsrechten eingestellt. Die Arbeitsgruppen waren in einer
Reihe von GroBgruppenereignissen aufgefordert, ihre Arbeits-
stande zu prasentieren und in interaktiver Form den Teilneh-
mern zur Diskussion zu stellen. Alle (GroRgruppen-)Klausuren,
-Workshops und -Konferenzen waren aus diesem Grund im-
mer von Visualisierungen gepragt, die handschriftlich erganzt
wurden und die Durchldssigkeit des Informations- und Gedan-
kenaustauschs auch optisch belegten. Umfangreiche (Foto-)
Dokumentationen, die tiber das Intranet verfiigbar gemacht
wurden, ermoglichten eine jederzeitige Nachvollziehbarkeit
der Arbeitsstéande.

Transparenz durch ProjektdffentlichReit

Es liegt im Wesen des Welt-1/ Welt-1I-Konzeptes, dass flr einen
nachhaltigen Wandel eine moglichst groBe Welt-I-Offentlich-
keit hergestellt werden muss, die die Aktivitaten in Welt II
beobachtet, mitgestaltet und mitnimmt in die Alltagswirklich-
keit. In den Abschlusskonferenzen der beiden Jahre war es
das Ziel, das ,ganze System* als vollstdndige Offentlichkeit in
einen Raum zu holen. Hier wurden besonders jene Mitarbei-
tenden angesprochen, die nicht aktiv in die Arbeitsgruppen
zum UE-Prozess eingebunden waren. Mit ,,Offentlichkeit her-
stellen* ist hier keine einseitige Information gemeint, sondern
ein auf Austausch basierender Aneignungsprozess der bis
dahin erzielten Ergebnisse. Nicht immer konnte die gesamte
Belegschaft zu allen Ereignissen tber die gesamte Dauer der
Organisationsentwicklung eingeladen werden. Also musste
eine ausgewahlte Gruppe die Funktion einer reprasentativen
Offentlichkeit und eine Multiplikatorenrolle einnehmen. Dies
waren die Fihrungskréfte aller Hierarchieebenen und die
Mitarbeitenden in den diversen Teams und Arbeitsgruppen.
Ihre Resonanz auf die bearbeitenden Themen driickte nicht
nur eine individuelle Sichtweise aus, sondern war immer auch
gepragt durch den Meinungsbildungsprozess und die Stand-
punkte der Bereiche, Abteilungen und Teams, aus denen die
Teilnehmer kamen bzw. entsandt wurden.

Eine wichtige Rolle spielte die professionell aufgesetzte
interne Offentlichkeitsarbeit und Informationspolitik zu dem
Entwicklungsprojekt. Hierzu gehdrte neben regelméRigen
,Briefen der Geschaftsfihrung” die stdndige Verfiigbarkeit von
Dokumentationen im Intranet (,, Teamsite“) bzw. von Berich-
ten, die im Auftrag der Geschéftsfiihrung von den Stabsstellen
S1 (Unternehmensentwicklung) und S2 (Kommunikation)
erstellt wurden. Ebenso trug die Einbeziehung der Interessen-
vertretungsgremien im Prozess der Unternehmensentwick-
lung zur Herstellung von Transparenz und Offentlichkeit im
Kreise der Belegschaft bei. So standen neugewdahlte Betriebs-
rdte ebenso wie die Geschéftsfuhrung im Jahr 2012 zundchst
vor der Herausforderung, die Rolle der Interessenvertretung
in einem bereits laufenden Verdnderungsprozess mit sei-

nen unterschiedlichen Ereignissen und Formaten zu kldren.
Demgegeniiber war die Einbeziehung und Mitwirkung von
Mitgliedern der Betriebsrate im UE-Prozess in den Folgejahren
zunehmend durch konstruktiv-kritische Diskussionen und die
Etablierung einer zusétzlichen Informations- und Transparenz-
quelle gepragt.

Ferner wurde das BMZ als in mehrfacher Hinsicht relevanter
Stakeholder regelmé&Rig von der Geschaftsfuhrung informiert
und in diverse Fuhrungsklausuren, Vernetzungs- und Ab-
schlusskonferenzen einbezogen. Zu besonderen Ereignissen
wie z.B. zur Vorstellung von internetgestitzten Antragsbe-
arbeitungs-Prozessen und -Werkzeugen (e-Forms) wurden
Workshops veranstaltet, die dem BMZ die Gelegenheit zur
vertieften Information und Diskussion Uber den Stand der
Ergebnisse verschafften.

Transparenz durch Reflexion auf der Metaebene

Neben den gut dokumentierten und dokumentierbaren sach-
logischen Arbeitsinhalten war im Sinne unserer Zwei-Ebenen-
Logik auch zu den psycho-logischen Dynamiken Transparenz
herzustellen. Mit Transparenz ist hier zweierlei gemeint:
Erstens, dass es Uberhaupt zu einer Versprachlichung von
Wahrnehmungen und Eindricken kommt, die naturgemaf
emotional und stark subjektiv gepragt sind und zweitens, dass
Stérungen in der Zusammenarbeit benannt werden - eine
wichtige Voraussetzung fir die richtige Adressierung und
Auflésung. Hierfir wurden Formate und Orte gewéhlt, die
eine Moglichkeit fur die Veroffentlichung und Bearbeitung
beziehungs- und kooperationsrelevanter Fragen erlaubten.
Dies geschah explizit erstmalig im Rahmen einer Klausur von
Geschéftsfuhrung sowie der Bereichs- und Stabsstellenleitun-
gen im August 2012 und setzte sich in weiteren Workshops
und Klausuren z.B. im Februar 2013 fort. Hier wurden insbe-
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sondere Rollenerwartungen und das Rollenverstdndnis der
Flhrungskrafte Gber alle Hierarchieebenen thematisiert und
anhand konkreter Ereignisse reflektiert. Die Erstellung eines
,Storberichts” lieferte die Basis fur die Suche nach Losungs-
moglichkeiten, z.B. in Form verbindlicher Spielregeln in der
Zusammenarbeit und der Schaffung von Voraussetzungen fiir
zeitnahe Feedbacks zur Zusammenarbeit. Indem es gelang,
die Entwicklungen in der Psycho-logik des Veranderungs-
prozesses demselben Transparenzgebot zu unterziehen wie
die (Zwischen)stdnde im sach-logischen Fortgang, entstand
ein vollstandiges Bild Uber den Erfolg und die Wirkungen in
der Unternehmensentwicklung. Der Zusammenhang von
Denken, Fithlen und Handeln wurde auf diese Weise nicht
nur hergestellt, sondern bildete fortan die Grundlinie fir ein
ganzheitliches Verstdndnis von Steuerungs- und Richtungsent-
scheidungen.
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Vom Leitbild iiber Strategische Grundlagen bis zu optimierten Prozessen und angepasster
Aufbauorganisation - aus einzelnen Ergebnissen fiigt sich das Bild einer Unternehmens-
griindung mit beeindruckendem Wachstum hinsichtlich Angebot, Personal und Fordermitteln.

Angesichts der Vielfalt an Teilergebnissen, Etappen und Abteilungen und Uber eine parallele Aufbauphase mit beein-
Meilensteinen im Prozess der Unternehmensentwicklung druckenden Wachstumskennzahlen hinsichtlich Angebots-
fallt der ,,Blick aufs Ganze* bisweilen nicht leicht. Was ist also spektrum, Personal und Férdermitteln. Eine kompakte Uber-
herausgekommen? Mit Fug und Recht lasst sich hier tber eine sicht der sach-logischen Ergebnisse mit zeitlicher Einordnung
erfolgreiche Unternehmensgrindung berichten, tber eine liefert zundchst das nachfolgende Schaubild (eine detaillierte
erfolgreiche Fusion aus zuvor getrennten Programmen und Ubersicht mit Zielen und Meilensteinen findet sich unter 4.1):

® Mission Statement
® Leitbild der Engagement Global
@ Strategische Grundlagen 2013-2017 mit Richtungsaussagen und Zielen

® POT-Ergebnisse fiir die Ablauforganisation zum Antragsmanagement, zur Mittel-
verwaltung, zum Beratungsmanagement und zum Veranstaltungsmanagement
® Konzept fiir die angepasste Aufbauorganisation ab 2013

® Jahresziele 2013
® Anpassungen der Aufbauorganisation: MMZ bei GF, Aufteilung FEB/AGP und bengo,
Umstrukturierung Fachbereich Kommunale Entwicklungspolitik und Bildungsprogramme

® PIT-Ergebnisse zu Antragsmanagement und Mittelverwaltung
® Kompetenzteam-Ergebnisse: Beratungskonzept & Qualifizierungskonzept

® Jahresziele 2014
® Anpassungen der Aufbauorganisation: Team Vertiefte VN-Priifung,
Start Zentraler Programmservice (ZPS) mit Pilotphase

® Start Prozess- und Antragsmanagement (PAM) mit Testphase

Abbildung 9: Ergebnisse der Unternehmensentwicklung 2012-2014 im Uberblick
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Als erstes greifbares Ergebnis im sach-logischen Sinn lag
bereits zum Ende der Auftaktklausur das gemeinsam im
Fuhrungskreis formulierte Mission Statement fir Engagement
Global auf dem Tisch. Aus der Arbeit des unmittelbar danach
beauftragten Leitbildteams resultierte zundchst die Vorstellung
und Diskussion des Leitbildentwurfs in einem gemeinsamen
Werkstatttag mit Strategieteam und tber 40 Mitarbeitenden.
Zur vierten Fuhrungsklausur im Juli 2012 folgte schlieBlich die
Vorstellung und Verabschiedung der Endfassung des Leitbilds,
die anschlieBend mit dem BMZ abgestimmt und verdffentlicht
wurde.

Knapp sechs Wochen spéter hatte das Strategieteam nach
Beauftragung seine Arbeit aufgenommen und konnte dabei
bereits die Entwirfe fir das Leitbild zugrunde legen. Unter
Einbeziehung von Anregungen aus dem bereits erwahnten
Werkstatttag wurde der Entwurf einer Strategiepyramide, der
strategischen Richtungsaussagen und der zugeordneten Ziele
erstellt und zum ersten Vernetzungsforum im September 2012
einem groBeren Kreis von Mitarbeitenden und Fihrungs-
kraften vorgestellt. Die nach abschlieBender Uberarbeitung
formulierte Endfassung der ,Strategischen Grundlagen 2013-
2017 wurde schlieBlich im Oktober mit der Gesellschafterin
abgestimmt und freigegeben.

Im Rahmen der vierten Fihrungsklausur war zuvor mit der
Identifizierung wesentlicher Kernprozesse und der Formu-
lierung von Auftragen fir vier Prozessoptimierungsteams
(POTs) die Grundlage fur den Start in die Organisationsent-
wicklung gelegt. Zur Verbesserung der Ablauforganisation
erarbeiteten die POTs Beschreibungen von Soll-Prozessen und
Empfehlungen zur Umsetzung fir das Antragsmanagement,
die Mittelverwaltung, das Beratungsmanagement und das
Veranstaltungsmanagement. Die Arbeitsergebnisse der vier
POTs wurden nach Vorstellung und Diskussion im zweiten
Vernetzungsforum fertiggestellt und zur Grundlage der Im-
plementierungsaktivitidten in 2013 gemacht. Fir die Teilpro-
zesse Antragsmanagement und Mittelverwaltung knupfte das
Prozessimplementierungsteam (PIT) an die Vorarbeiten der
POTs an und tbergab schlieBlich umsetzungsreife Vorlagen
fur e-Forms an die Projektleitung ,Prozess- und Antragsma-
nagement” (PAM). Parallel dazu wurden von zwei Kompetenz-
teams zum einen die Entwarfe fir das Beratungskonzept und
das programmubergreifende Qualifizierungskonzept, zum
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anderen ein Konzept zur internen Programmvernetzung in
der Engagement Global erarbeitet. In der Stabsstelle ,Recht,
Gremien, Unternehmensentwicklung® wurde ein Konzept zur
Bundelung des Aufgabenfelds ,Vergaben und Ausschreibun-
gen*“ erstellt.

Das im Herbst 2012 erstellte und in der Umsetzungskonferenz
allen Mitarbeitenden vorgestellte Konzept zur Anpassung der
Aufbauorganisation bildete die Grundlage einer Reihe von
strukturellen Verdnderungen, die ab Jahresbeginn 2013 schritt-
weise umgesetzt werden konnten. So wurde die Mitmachzen-
trale (MMZ) mit Erstberatung und Partnermanagement wie
die Stabsstellen direkt bei der Geschaftsfihrung angeordnet.
Im Fachbereich ,Forderprogramme fiir die Zivilgesellschaft”
entstanden mit ,,Férderung Auslandsprojekte” (bengo, EU-
Beratung) und , Férderung Bildungsprojekte in Deutschland*
(FEB, AGP) zwei eigenstandige Abteilungen sowie mit dem
LZentralen Programmeservice“ (ZPS) eine neue operative
Einheit. Im Fachbereich ,Kommunale Entwicklungspolitik und
Bildungsprogramme* wurde das Team ,,Schulische Bildung* in
der Abteilung ,Bildungs- und Austauschprogramme*® sowie die
AuRenstellen der Abteilung ,Bildungsprogramme in den Bun-
desldndern® zugeordnet. SchlieBlich erfolgte eine Bindelung
des Aufgabenfelds , Vertiefte Verwendungsnachweisprifung®
in der Abteilung Finanzen des Zentralbereichs.

Ein Glossar mit Erlduterungen der verschiedenen Begriffe und
Formate im Prozess der Unternehmensentwicklung findet
sich im Anhang dieses Dossiers.
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Unternehmensentwicklung wirkt vielfdltig: Erfahrung mit selbstorganisierten Arbeitsformaten

beeinflusst die Kommunikation und Entscheidungsprozesse im Arbeitsalltag. Anpassungen

und Weiterentwicklungen in der Aufbau- und Ablauforganisation gewahrleisten eine hohe

Funktionalitit der Gesamtorganisation. Leitbild und Strategie wirken identitatsstiftend.

Mit dem ,Markt der Ergebnisse” im Dezember 2013 endete
der extern begleitete und in einer Projektstruktur organisier-
te Prozess der Unternehmensentwicklung. In dieser Zeit ist
eine Vielzahl von Ergebnissen erzielt worden. Mit Blick auf
das Phasenmodell fiir Prozesse des Wandels (Abb. 1) stellt
sich nunmehr die Frage, ob und wie es gelungen ist, Erfolge
zu verankern (Phase 5). Die - hoffentlich positive — Wir-

kung eines Verdnderungsprojektes zeigt sich erst, wenn alle
Flipcharts wieder eingerollt und Powerpoint-Prasentationen
heruntergefahren sind. Genauer gesagt, das arbeitsalltagliche
Geschehen in Welt I sollte Hinweise darauf enthalten, ob und
wie die verabredeten Konzepte, Verdnderungen und Anpas-
sungen wirken. Und naturlich entwickelt sich die Organisation
standig weiter. In der Engagement Global werden 2014 eine
Fille von Unternehmensentwicklungsthemen aufgesetzt bzw.
in neu formierten Projektstrukturen fortgefiihrt. Als Stichwor-
te seien hier genannt: der TD-Prozess (Tatigkeitsdarstellungen
mit Stellenbeschreibung und Stellenbewertung), Monitoring-
und Evaluationssystem der Programme, Markenbildung.

Mit dem Ende des beauftragten Teils zur Begleitung der
Unternehmensentwicklung haben die externen Berater nur
noch einen begrenzten oder gar keinen Einblick mehr in die
Dynamiken innerhalb der Organisation. Er beschrankt sich
auf singuldre Ereignisse, die in der nachfolgenden Zeit fur

die Berater beobachtbar sind, in 2014 insbesondere einzelne
Workshops in Programmabteilungen und einem Fachbereich
sowie themenbezogene Ubergreifende Workshops. Wir haben
daher einige Stimmen von Mitarbeitenden und Fihrungskraf-
ten eingefangen, die in 2012 und 2013 aktiv in den Unter-
nehmensentwicklungsprozess einbezogen waren und sie um
ihre Einschédtzungen zu Wirkungszusammenhéngen gebeten.
Gefragt haben wir etwa nach Kriterien flr das Gelingen der

Unternehmensentwicklung, nach sicht- und sptrbaren UE-
Ergebnissen im eigenen Arbeitsbereich, nach besonderen
Herausforderungen im UE-Prozess sowie dessen Beitragen zur
Wahrnehmung von Engagement Global als einer Organisation.
Diese Aussagen haben wir um eigene Beobachtungen und
Einschétzungen aus Beratersicht erganzt.

6.1 Zusammenarbeit im Unternehmens-
entwicklungsprozess 2012 / 2013

. Wir haben uns kennengelernt, haben voneinander gelernt,
zusammen etwas Neues angestofsen und Dinge auf den Weg
gebracht, die gelebt werden®, so fasst ein Interviewpartner

die Effekte des Unternehmensentwicklungsprozess fur die
Engagement Global zusammen. Insbesondere die Arbeit in
gemischten Gruppen (POTs, Kompetenzteams, Leitbild- und
Strategieteam) ermoglichte Giber die Bearbeitung der Sachthe-
men eine Begegnung und den Austausch tiber Programm- und
Abteilungsgrenzen hinweg. In eingeschranktem Umfang wur-
de diese Méglichkeit auch bei den GroBveranstaltungen gese-
hen, bei denen alle Mitarbeitenden der Engagement Global
die Gelegenheit zu Information und Gesprach hatten. Die auf
Vernetzung und Dialog zielenden Vorgehensweisen im Orga-
nisationsentwicklungsprozess dienten nicht nur der Schaffung
von Transparenz Uber die inhaltliche Arbeit, sondern unter-
stiitzten auch den Prozess des personlichen Kennenlernens.
Damit leisteten sie einen wesentlichen Beitrag fir das Zusam-
menwachsen der gesamten Belegschaft unter einem Dach:
LIch fand die Arbeit in den Gruppen (gemeint sind die 0.g.
Formate) toll - tiber das Haus hinweg viele Menschen kennenzu-
lernen und einen vertieften Einblick in die anderen Programme
zu bekommen, war fiir mich von grofem Nutzen, auch weil ich
dadurch mehr Wissen uber die Sensibilitdten erhalten habe.”

35



Mehrere Gesprachspartner betonten, die Breite und Konse-
quenz von Beteiligung der Mitarbeitenden im UE-Prozess
habe etwas Neues und Besonderes fir sie dargestellt und sei
insgesamt auf hohe Wertschatzung gestoRen. Es wurde aber
auch festgestellt, dass insgesamt nur ein kleinerer Teil der Mit-
arbeitenden aktiv in Klausur-, Workshop- und Arbeitsgruppen-
formate eingebunden war. Fur sie gilt mit Sicherheit, dass die
Erfahrung des abteilungsiibergreifenden Lernens einen nach-
haltigen Effekt fir das Verstehen und Einordnen der Arbeits-
inhalte und -strukturen der unterschiedlichen Aufgabenfelder
hatte. Die positiven Auswirkungen aus der Zusammenarbeit
in gemischten interdisziplindren Teams haben unter anderem
dazu geftihrt, dass z.B. die Sachbearbeiter im Zentralbereich
Rechnungswesen/Haushalt ermuntert wurden, in Programm-
bereichen zu hospitieren.

.Es ist befriedigend, ein direktes Feedback mit richtungsweisen-
den Empfehlungen zu bekommen, wenn man etwas vorgestellt
hat* Damit war die Arbeit des Steuerkreises gemeint, der
sich insbesondere in 2012 regelmaRig den Status aus POT
und anderen Arbeitsgruppen berichten lie und eine direkte
Rickmeldung mit konkreten Hinweisen gab. Auch in den
anderen Konferenz- und Klausurformaten wurde das Prinzip
der ,Resonanz“ und der ergdnzenden Rickmeldung, z.B. in
gemischten Tischgruppen, als nachhaltig fur die Weiterarbeit
an den Sachthemen empfunden. In 2013 wurde dies als nicht
mehr so stark ausgepragt wahrgenommen. Grinde daftr wur-
den in der Verlagerung aller Themen zur Aufbauorganisation
in die Linie gesehen, wie auch in einer reduzierten Zahl von
Fuhrungsklausuren und Steuerkreissitzungen im Vergleich zu
2012.

Auch tber den Unternehmensentwicklungsprozess 2012/13
hinaus besteht das Interesse an konstruktivem Feedback

fort. Die Einschdtzungen, ob dies immer gelingt, gehen hier
auseinander. Innerhalb des eigenen Arbeitsbereichs bzw. der
eigenen Abteilung scheint dies leichter, als wenn es um hierar-
chie- bzw. bereichsubergreifende Ruckmeldeprozesse geht.

6.2 Aufbau- und Ablauforganisation

Die Aufbauorganisation wird im GroBen und Ganzen als stim-
mig und wirksam erlebt. Die Anordnung der Mitmachzentrale
in der Organisationsstruktur, des Zentralen Programmeser-
vice oder der vertieften VN-Prifung und besonders auch

die eindeutige Zuordnung von Berichtswegen (Uber-/Unter-
stellungsverhéltnissen) finden eine Menge Zuspruch. Eine
grundsatzliche Frage stellt sich bei der Wahl des Grundmo-
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dells einer Linien-Stab-Organisation. Sie setzt auf eine stark
formalisierbare Steuerung der Organisation mit eindeutigen
Anlaufpunkten. Schon wéhrend der Diskussion um die Aus-
gestaltung der Aufbauorganisation und fortgesetzt bis heute
wurde und wird immer wieder auf Informationsverluste und
Verkomplizierung durch Uberregulationen in der horizontalen
und vertikalen Kommunikation hingewiesen. Dies drickt sich
beispielsweise darin aus, dass Mitarbeitende von Arbeits-
auftragen, die ihnen erteilt wurden, nicht als erstes vom
Vorgesetzten, sondern zundchst von Kollegen erfahren. Auch
Zustandigkeiten scheinen nicht immer eindeutig, werden
individuell unterschiedlich ausgelegt. Ferner wird eine ausge-
pragte ,,CC-Kultur® beim E-Mail-Verkehr beobachtet, die dazu
beitrdgt, Verantwortlichkeiten eher zu verwischen als zu einer
eindeutigen ,, Themeneignerschaft” beizutragen.

Dem gegentber steht ein umfangreiches Organisations-
handbuch, das laufend aktualisiert und erweitert wird. Seine
Funktion als Orientierung stiftende Landkarte und Richtlinie
scheint es ein wenig durch seinen Detaillierungsgrad und
damit verbunden eine erschwerte Handhabe einzubtfen. Die
Mitarbeiter finden damit einen pragmatischen Umgang: ..Ich
schaue da manchmal rein und gucke mir an, was zu gebrauchen
ist. Es gibt so viele Regelungen, aber wenn man sieht, wie es
gelebt wird, liegen da Welten zwischen.” Uberhaupt zeigt sich
schon wahrend des Unternehmensentwicklungsprozesses wie
auch in der Alltagswirklichkeit, dass informelle Netzwerke

die inhaltliche Flexibilitdt dort beférdern, wo formalisieren-
de Regulative eher als Einengung erlebt werden: ,Wir haben
dann die fiir uns wichtigste Entscheidung zur Ablauforganisation
in einer Kaffeepause am Rande einer Klausur getroffen.” Auch
die gewlinschte horizontale Vernetzung von Programmen

zur Hebung von Synergieeffekten ist in der Wahrnehmung
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter weniger das Ergebnis
formaler Schnittstellen, sondern vor allem das Produkt von
Eigeninitiative auf informellen Bahnen, getrieben von hoher
Motivation und dem geteilten Interesse der Mitarbeitenden
an einer inhaltlichen Weiterentwicklung. Auf der Grundlage
von personlicher Ansprache und gegenseitigem Vertrauen
werden aus intrinsisch motivierten Treffen jenseits einer
organisationsinternen Offentlichkeit Vernetzungsformate, die
nach einer Stabilisierungsphase in der Organisation 6ffentlich
und formell bestatigt bzw. mandatiert werden. Als ein Beispiel
hierfir wird die Entstehungsgeschichte der Facharbeitskreise
genannt. Hier wird deutlich, wie sich die Erfahrungen aus
selbstorganisierten Arbeitsprozessen in der Welt II der Unter-
nehmensentwicklung auch in der Kultur der Zusammenarbeit
in der Realitat der Welt I widerspiegeln. Nun kénnte man zu
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dem Schluss kommen, dass diese Art der Selbstorganisation
moglicherweise formale Regeln (mehr oder weniger absichts-
voll) unterlduft. Fir Engagement Global scheint es aber kul-
turkonform, Entwicklungsdynamiken in ungeregelten Feldern
zuzulassen, ja bewusst zu ermdglichen und in angemessener
Weise zu integrieren. Das Prinzip der Selbstorganisation er-
ganzt bzw. kompensiert eine gewisse , Verwaltungslastigkeit”
der Engagement Global. Allerdings scheint die Organisation
noch auf der Suche nach der richtigen Balance zwischen
Regeln und Standards auf der einen Seite und Gestaltungs-
freiheiten auf der anderen zu sein. Daftir sprechen leidvolle
Erfahrungen - vielleicht nur als Ausnahmen vom Regelfall -,
in denen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich nach Regel-
verletzungen deutlicher Kritik ausgesetzt und zu ausfuhrlicher
Rechtfertigung veranlasst sahen (,Dienstweg nicht eingehal-
ten®), wohingegen ihre Eigeninitiative beim Voranbringen ei-
nes interessanten Projektes vergleichsweise wenig Wirdigung
zu finden schien.

Als sehr wirkungsvoll wird die Umsetzung von PAM (Prozess-
und Antragsmanagement) erlebt. Die Abteilung FEB/AGP wur-
de als Pilotbereich ausgewahlt, um PAM und dazu gehoérende
elektronische Formulare auf Praxistauglichkeit zu testen.

Die Erfahrungen damit sind bisher positiv. Es wird groRe
Hoffnung in ein vollstdndiges Ausrollen von PAM in allen
Programmen mit den entsprechenden IT-Formularen und
Funktionalitdten gelegt. Die Weiterentwicklung von IT-gestitz-
ten Instrumenten zur Steuerung der finanziellen Aspekte der
Programme wird zumindest im Fachbereich I als Vorausset-
zung gesehen, um die Administration immer groBerer Mittel-
volumina zu stemmen. Die politisch erwartete Steigerung der
diesbezlglichen Leistungsfahigkeit von Engagement Global
sollte gelingen, wenn weiter in die Entwicklung und den Aus-
bau von PAM investiert wird. Zugleich wird aber auch darauf
hingewiesen, dass die in 2012 und 2013 in Gang gesetzten
Kernprozesse in den POTs eher die administrierende Seite
der Engagement Global angesprochen haben. Ablaufe, die

die dispositiv-kreativen Aufgaben betrafen, wurden nicht in
gleicher Intensitdt bearbeitet — oder sind, wie etwa das Bera-
tungskonzept, bis heute (Stand Juli 2014) nicht zum Abschluss
gebracht. So ldsst sich auch der Eindruck einordnen, die
Inhalte der POT-Arbeit hatten , wenig Inspiration” geboten. Fir
andere Abteilungen, deren Arbeit stark von der Wiederholbar-
keit von Abldufen mit hoher Standardisierbarkeit bei geringer
Abweichung gepragt ist, hat die Arbeit der POTs hingegen zu
konkreten Ergebnissen gefiihrt, die sich in der Umsetzungs-
praxis bewdhren.
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6.3 Identitdt und ,,eine Engagement Global*

.Man muss selber erleben, mitdenken, mitfiihlen diirfen — mit
Herz und Verstand.” Das Leitbild, wie auch die strategischen
Richtungsaussagen wurden als wichtige Beitrage zur Ent-
wicklung einer Engagement-Global-Identitat erlebt — weil die
inhaltlichen Aussagen stimmig sind und weil der beteiligungs-
orientierte Erarbeitungsprozess die personliche Identifizierung
mit den Ergebnissen erleichterte. Demgegeniber steht mitun-
ter der Eindruck, dass vieles von dem, was im Leitbild steht,
bislang nicht wirklich gelebt wird. ,Ich schaue da nicht so oft
rein. Vielleicht wuirde ich bei genauerem Nachpriifen feststellen,
dass schon ganz viel davon passiert.” Andere Stimmen aus dem
Kreis der Akteure betonen ausdrucklich, wie nttzlich die Stra-
tegischen Grundlagen und das Leitbild sind, um spezifische
Ziele fur die Entwicklung der eigenen Abteilung zu formulie-
ren und eine Verstdndigung dartber herbeizufiihren. Auch von
Lunterwegs® hinzugekommenen Fuhrungskraften wird die
integrierende Wirkung des UE-Prozesses hervorgehoben: , Fiir
mich war die laufende Unternehmensentwicklung ein Gliicksfall,
um in Rurzer Zeit einen breiten und tiefen Einblick zu bekommen.
Diese Chance habe ich durch aktive Mitwirkung in Teams und
Gruppen gut und gerne genutzt.”

So gibt es auch unterschiedliche Meinungen dazu, inwieweit
der Unternehmensentwicklungsprozess dazu beigetragen

hat, die Kulturen der Herkunftsorganisationen in eine neue,
gemeinsame Engagement-Global-Kultur einmtnden zu lassen.
Unstrittig scheint zu sein, dass der Weg, der in 2012/13
beschritten wurde, die Schaffung einer Engagement Global
beschleunigt hat. Allerdings wurde der Schwerpunkt sehr
stark auf die strukturellen Aspekte der Organisation gelegt.
Fur eine inhaltliche Auseinandersetzung war (zu) wenig Platz.
Das @ndert sich nun. So wurden in 2014 Workshops im ge-
samten Fachbereich 2 (Mérz) bzw. in der Abteilung FEB/AGP
(April) und mit der gesamten Flhrungsmannschaft bis auf
Teamleitungsebene (Juni) durchgefihrt, die erstmalig in dieser
Eindeutigkeit eine inhaltliche Ausrichtung hatten und sehr
positiv aufgenommen wurden. Auch wenn sich noch viele
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter daran erinnern kénnen, ein
LEx....” gewesen zu sein, und auch wenn die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter der ersten Stunde nach wie vor Unterschiede
in den Sicht- und Herangehensweisen zwischen einzelnen
Programme mit der Kultur der Herkunftsorganisationen in
Verbindung bringen kénnen, verlieren diese Eigenheiten
zunehmend an Bedeutung. Fur Bereiche wie , Allgemei-

ne Verwaltung“ oder auch die erst bei Engagement Global
eingerichtete Mitmachzentrale gilt das noch eindeutiger als
fir Programme, die eine groBere Kontinuitét in ihren Arbeits-
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inhalten und -methoden vorweisen. Offensichtlich wird aber
auch dort mit dem Ruckgriff auf ein tradiertes Selbstverstand-
nis eher ein Vakuum aufgefillt, als ein Kontinuum verteidigt.
Dort namlich, wo z.B. Abteilungsleitungen das Leitbild aktiv
zum Wegweiser fur Zusammenarbeit und Arbeitshaltung er-
heben, wirkt es ausgesprochen positiv und identitatsstiftend.
Eine besonders und nachhaltig wirksame Mdoglichkeit, um die
Engagement Global als Organisation mit einer eigenen Unter-
nehmenskultur zu festigen, ist die Aufnahme und Einfihrung
neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Hierzu scheint es
noch keinen geregelten Prozess zu geben. Weder erhalten alle
neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eine Heranfihrung an
das Leitbild noch eine Einflihrung in das Organisationshand-
buch und die wichtigsten Regelungen darin. Die neuen Kolle-
gen suchen sich ihre Orientierung bei den spezifischen Denk-,
Sicht-, und Handlungsweisen ihrer unmittelbaren Arbeitsum-
gebung, womit dann auch vertraute Routinen weitergereicht
werden, die schon aus der Zeit vor 2012 stammen mdgen.
.Das Unternehmen hat mehrere Gesichter” — ,es gibt hier im-
mer noch Kdstchendenken”. Das Verbindende einer von allen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern prinzipiell untersttitzten
und gewollten Engagement-Global-Kultur vermittelt sich so
den Neuen nur implizit. Wie stark die verbindende Kraft der
Leinen” Engagement Global sein kann, zeigt sich bei gemein-
samen Offentlichkeitsauftritten. In dem Veranstaltungsteam
zur Standbetreuung wird schnell der ,,Spirit* splrbar, der

alle Kollegen unter dem Label der Organisation eint. Umso
mehr muss dann aufhorchen lassen, wenn einzelne Kollegen
bei der Gelegenheit offensichtlich zum ersten Mal erfahren,
dass es zum Beispiel das ASA-Programm gibt und dass die
Engagement Global auch Kommunen berét. Dies wird als ein
Indiz dafir gedeutet, dass es noch nicht tiberall gelungen ist,
grundlegende Informationen Uber das Leistungsspektrum

der Engagement Global zu vermitteln und dabei zugleich

eine Geschichte zu erzdhlen, in der die Engagement Global
als identitdtsstiftendes Unternehmen mit einer eigenen und
lebendigen Kultur vorkommt.

6.31 Themenmanagement im Unternehmens-
entwicklungsprozess

Es ist in diesem Bericht wiederholt darauf hingewiesen
worden, dass der Unternehmensentwicklungsprozess allen
Mitarbeitenden ein hohes Mal an Ausdauer und Bereitschaft
zur Mehrarbeit abverlangt hat. Dies war (und ist) nicht nur ein
,Mengenproblem*, das allein durch eine effiziente Arbeits-
strukturierung zu bewaltigen gewesen ware. Die Entwicklung
von Strukturen, Regeln, Standards und Leitlinien in den
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Jahren 2012 und 2013 ging auch einher mit einer individuel-
len und kollektiven Suche nach Orientierung und Sicherheit.
Ob und wie sich die gemeinsam entwickelten Konzepte und
Modelle im Arbeitsalltag und in den realen Austausch- und
Entscheidungsprozessen bewédhren wirden, zeigte sich erst
im Lauf der Zeit und bleibt nach wie vor mit Unsicherhei-

ten verbunden. Das liegt in der Natur der Komplexitédt von
Organisationsentwicklungsprozessen, deren Verldufe nur

in Grenzen vorhersehbar sind. Auch und insbesondere fiir
diejenigen, die ihre Arbeit in bekannten und vertrauten
Strukturen unter dem Dach der Engagement Global fortzuset-
zen hofften, war und ist es besonders wichtig, die Kontrolle,
mindestens aber den Uberblick dariiber zu behalten, was im
Rahmen der Unternehmensentwicklung angepasst, verandert,
moglicherweise auch ersetzt, beendet und weggenommen
wird. Es gab gerade zu Beginn des Unternehmensentwick-
lungsprozesses die Sorge, dass die zu erarbeitenden Konzepte
eine falsche Richtung nehmen kénnten und dass die Vielzahl
der Themen es kaum mehr erlauben wiirde, angemessen

am Diskurs teilzunehmen. Die Befiirchtung, dass sich die
Dinge zum Schlechteren wenden kénnten, verblasste mit der
Erfahrung wirksamer Einflussnahme in den unterschiedlichen
dialog- und beteiligungsorientierten Arbeits- und Entschei-
dungsprozessen. Wahrend sich also im weiteren Fortschritt
der Unternehmensentwicklung eine zunehmende Gelassen-
heit im Umgang mit der Intensitdt des Aufbau- und Verdnde-
rungsprozesses einstellte, schwankte die Zufriedenheit mit
der Effizienz in der Handhabe von Themenbearbeitung und
Arbeitsfortschritten. Ruckblickend haben aktiv in die Bearbei-
tungsprozesse eingebundene Mitarbeitende den Eindruck ge-
wonnen, dass viele der angestoRenen Themen (lange) keinen
Endpunkt mehr fanden. Diese Beobachtung scheint sich auch
in 2014 zu bestétigen. Als Beispiele werden hier aufgefthrt:
der TD (Tatigkeitsdarstellung)-Prozess, das Flhrungsleitbild,
Personalentwicklung, Markenprozess, PAM, ZPS, Daten-
bank- und Kontaktmanagement und einiges mehr. Hinder-
lich scheint dabei weniger die reine Menge der Themen, die
bearbeitet werden (muss), sondern vor allem der Umgang mit
erzielten (Zwischen-)Ergebnissen. In diesem Zusammenhang
wird der Umgang mit den Empfehlungen der POTs aus 2012
erwdhnt, die als Beschlusslage in 2013 vom PIT implemen-
tierungsreif gemacht werden sollten: Festlegungen wurden
noch einmal aufgemacht, Entscheidungen infrage gestellt,
,das Rad dann teilweise neu erfunden”. Dies fugt sich ein in die
wiederholt berichtete Beobachtung, dass in vielen Bespre-
chungen bis heute Themen zu Kleinteilig und oft auch nicht
in der ,richtigen® Gewichtung besprochen werden. Beispiele,
die hierfir genannt werden, haben sicherlich immer anekdo-
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tischen Charakter. Sie illustrieren aber auch einen von Seiten
der Mitarbeitenden gehegten Zweifel ob der Art und Weise,
wie Themen ergebnisorientiert und bedeutungsangemessen
gesteuert werden. Aus unserer Sicht fuhrt es allerdings in die
Irre, hierfir die Verantwortung vorzugsweise auf der Lei-
tungsebene zu suchen. Erkenntnisreicher scheint die Frage,
unter welchen Bedingungen die Selbstregulationsfahigkeiten
innerhalb von Engagement Global zu objektiv und subjektiv
als angemessen wahrgenommenen Ergebnissen fiihren. Uber
den gesamten Zeitraum der Unternehmensentwicklung konn-
te an vielen Stellen beobachtet werden, dass die Unterschei-
dung von Wichtigem und weniger Wichtigem insbesondere
dann gut funktioniert hat, wenn eine Aushandlung in einem
hierarchieliberwindenden Rahmen stattfand. Das heif3t: die
Gespréchsteilnehmer haben aus den Interessenlagen heraus
argumentiert, die sie vertreten (fir ein Team, eine Abteilung).
Dieses Recht war nicht durch Uber- und Unterstellungsverhélt-
nisse limitiert. Die Gesprdchsmoderation hatte die Aufgabe,
den Raum flr die Vielfalt der Interessen bereitzuhalten (,Off-
nung®) und in einen konsensorientierten Abstimmungs- und
Einigungsprozess tberzuleiten (,,SchlieBung®). Die Autorisie-
rung hierfir erhielt die Gesprachsleitung aus der Gruppe.

Ein gutes Beispiel fur gelingende Aushandlung in diesem Sin-
ne waren die Ziele-Workshops. Dort machte es sich bezahlt,
dass die strategischen Richtungsaussagen der Engagement
Global in einem partizipativen und transparenten Prozess
Uber mehrere Etappen erarbeitet wurden. Bei der Findung
der Jahresziele fir die Fachbereiche und Abteilungen mussten
die strategischen Ziele der Engagement Global mit denen des
BMZ in Ubereinstimmung gebracht werden. Der Verstandi-
gungsprozess gelang, weil ein Weg gefunden wurde, bei dem
die jeweils verantwortlichen Mitarbeiter fiir die Teilinteressen
ihrer Organisationseinheiten in die Verantwortung gingen und
aktiv dafir sorgten, dass ein verninftiger Ausgleich zwischen
mitunter divergierenden Zielvorstellungen vorgenommen
wurde. Die Ergebnisse waren nicht zuletzt deshalb belastbar
und mussten nicht mehr infrage gestellt werden, weil sie ,auf
Augenhohe’ miteinander ausgehandelt worden waren.

6.3.2 Steuerung in der multifunktionalen Organisation

In Kapitel 2 war die Rede von den beiden Funktionen der
Engagement Global als ,,Durchfiihrungsorganisation” und

als (Bildungs-, Beratungs-, Vernetzungs-), Dienstleister. Bei
der Modellierung der Aufbau- und Ablauforganisation wurde
implizit unterstellt, dass diese Funktionalitdten ein und dersel-
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ben Steuerungslogik folgen wiirden. In der Praxis zeigen sich
jedoch einige Unterschiede. Wenn man vom Volumen der be-
arbeiteten Finanzmittel ausgeht, scheint das Kerngeschéft von
Engagement Global in der Administration unterschiedlichster
Forderprogramme zu liegen. Charakteristisch hierfir ist eine
Organisationsform, in der Vorhersehbarkeit und Wiederhol-
barkeit gewéhrleistet sind. Fur die relevanten Schliisselpro-
zesse ,Antragsmanagement” und ,Mittelverwaltung” gelten
zuverlassige, standardisierte und weitgehend harmonisierte
Regularien und Vorgehensweisen mit eher geringen dispositiv-
kreativen Anteilen. Dem gegentber stehen die Vorstellungen
eines betrachtlichen Teils der Mitarbeitenden, die die Enga-
gement Global als (mit)gestaltenden Akteur in der entwick-
lungspolitischen Landschaft sieht. Das programmatische
Leitbild und die strategischen Richtungsaussagen befeuern die
Erwartungen an Gestaltungskraft und -willen der Engagement
Global. Das erlebte Dilemma wird so zum Ausdruck gebracht:
,Wie positionieren wir uns in der ,Szene’, in der entwicklungs-
politischen Landschaft? Wir sind immer noch ein reaktives Un-
ternehmen, Reine Trendsetter, nicht unterwegs in die Richtung:
hoppla, da sind wirl“. Die Frage nach einer zielfihrenden und
aufgabenangemessenen Steuerung der Organisation steht in
einem engen Zusammenhang mit der Suche nach dem ,rich-
tigen“ Fuhrungsparadigma. Hierflr wird es keine abschlie-
Bende Losung geben. Grundsatzlich l&sst sich aber erkennen,
dass zwei Anforderungen in der Unternehmenssteuerung in
eine bestmdogliche Balance gebracht werden mussen.

Auf der einen Seite steht ein eher auf Eigenverantwortung und
Selbstorganisation setzendes Konzept von Steuerung. Charak-
teristisch hierfiir sind die Schaffung von Leitplanken und das
Gewdhren eines entsprechenden Gestaltungsspielraums. Ein
Beispiel hierfir ist das ,Fihren mit Zielen®: Aus den (unterjah-
rigen) Bereichszielen werden auf Abteilungs- bzw. Teamebene
Handlungsziele verabredet. Die Zielumsetzung erfolgt in den
Teams mit Autonomiegraden, die der Expertise und den Kom-
petenzen in der Gruppe angemessen sind. Auf der anderen
Seite steht eine stark formalisierte Vorgehensweise, die sich
vorrangig auf ein System von Verfahrensanweisungen und
definierten Ablaufschritten sttzt.

Im Rahmen der Unternehmensentwicklung sind fir beide
Anforderungen gute Voraussetzungen geschaffen worden: Fir
die Selbstorganisation sind es die Erfahrungen von Zusam-
menarbeit, die in Welt-II-Formaten gemacht wurden (POTs,
Kompetenzteams usw.). Fiir die formalen Aspekte sind es die
konkreten Arbeitsergebnisse aus den POTs und dem PIT.
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Nach zwei Jahren Unternehmensentwicklung sind wichtige Etappenziele erreicht. Die

Engagement Global gGmbH hat in dieser Zeit eindrucksvoll ihre Leistungsfahigkeit unter

Beweis gestellt. Als lernende Organisation stellt sie sich zukiinftigen Herausforderungen.

Nach gut zwei Jahren kommt ein strukturell und inhaltlich an-
spruchsvolles Projekt zum Abschluss, in dem die Weichen fir
eine leistungsfahige und werteorientierte Engagement Global
gestellt wurden. Dieses Projekt war als ,,Unternehmensent-
wicklung” tiberschrieben, jedoch ist der Prozess der Entwick-
lung und des Wandels der Organisation damit keineswegs
abgeschlossen. Es liegt im Selbstverstandnis der Engagement
Global, Lernprozesse zu organisieren. Das bedeutet, in Be-
wegung zu bleiben, Neues zu entwickeln und einzutiben, be-
wahrte Standards zu stabilisieren und zugleich immer wieder
zu hinterfragen, also bereit zu sein, vertraute Losungen und
Antworten durch neue, bessere zu ersetzen.

In diesem Sinne gilt es mit Blick auf die Zukunft der Enga-
gement Global, den erreichten Stand bei Mission, Strategie,
Aufbau- und Ablauforganisation als Ausgangsplattform fur die
nachsten Entwicklungsstufen zu nutzen. Hier sehen wir eine
Reihe von konkreten Arbeitsstanden und Themen, auf die
der weitere Entwicklungsprozess der Organisation aufgesetzt
werden kann:

#2 Ausrollen von PAM und der unterstiitzenden IT-Lésungen
als bereits erfolgreich erprobte Prozesswelt in allen dafir
infrage kommenden Programmen der Engagement Global.
Die Effizienz- und Effektivitatsvorteile in der Programmum-
setzung sind bereits jetzt erkennbar.

= Fortgesetzte Entwicklung von Instrumenten zur Steuerung
der Personalressourcen als Teil einer strategischen Personal-
entwicklung, um den Anforderungen sowohl von Seiten der
Auftraggeber als auch der Zivilgesellschaft, der Lander und
und Kommunen flexibel entsprechen zu kénnen. Hier ordnet
sich der bereits laufende Prozess einer einheitlichen und
plausibilisierten Tdtigkeitsbeschreibung und -bewertung
ein.

w7 Fortsetzung einer zielgruppen- und programmadaquaten
Ausformulierung des Beratungskonzeptes, in dem sich ein
geteiltes Verstandnis von Beratungsinhalten und -metho-
den ausdriickt. So wird der schon beschrittene Weg weiter-
verfolgt, Beratungstiefe und -breite konzeptbasiert und
damit fiir Zielgruppen und Mitarbeitende nachvollziehbar
auszusteuern.

# Starkung der Programme durch den weiteren Ausbau einer
abgestimmten internen Verzahnung und Kooperation. Hier
liegen bereits gute Erfahrungen mit formaler wie informeller
themenzentrierter Vernetzung innerhalb von Engagement
Global vor, u.a. mit programmiibergreifenden Fachkreisen.

w2 \erstetigung und Starkung gelingender Abstimmungspro-
zesse mit dem BMZ als Vertreter der Gesellschafterin und
mit seinen Fachreferaten als Bestandteil eines gemeinsa-
men organisationsiibergreifenden Entwicklungsprozes-
ses. Ebenso bedeutsam ist hier die enge und fortgesetzte
Abstimmung mit dem Kuratorium der Engagement Global
in seiner Funktion als Resonanzboden und Reflexionsflache
fiir die Interessen, Wiinsche und Anregungen aus Zivilge-
sellschaft, Landern, Kommunen und Wirtschaft.

Fur die kiunftige Leistungsfahigkeit und Innovationskraft von
Engagement Global sehen wir einen besonders wirksamen
Hebel in der guten Balance von Fithrung und Selbstorganisation.
Das heift:
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#2 Methoden und Kompetenz im Unternehmen weiterentwi-
ckeln, die die Engagement Global auch zukiinftig in die Lage
versetzen, als wechselseitiger Dienstleister sowohl fiir die
staatlichen Auftraggeber einerseits, als auch fiir die Nicht-
regierungsorganisationen, Kommunen und interessierte
Biirger andererseits standardisierte administrative Prozesse
mit hoher Effizienz und Verldsslichkeit ebenso anbieten zu
kénnen wie innovative Lern- und Entwicklungsformate mit
hoher Flexibilitdt in der Gestaltung von individuellen Zugdn-
gen und Lernwegen.

= \lertrauen in die (2012 und 2013 bewiesene) Selbststeue-
rungsfahigkeit der Organisation und seiner Mitarbeitenden
setzen. Freiraum fiir Eigeninitiative und Kreativitat belassen
und schaffen, der der Aufgabe und Expertise der jeweiligen
Stelleninhaber gerecht wird.

= Das Konzept orientierender Leitplanken an die Stelle eines
Vollstandigkeitsanspruchs von Regeln und Vorgaben treten
lassen. Regelwerke auf notwendige und zuverlassig einhalt-
bare Standards beschrénken. Bedingungen schaffen und
regelmaRig Uberpriifen, die den Kriterien einer lernenden
Organisation Rechnung tragen (siehe Abb. 4 unter 3.5)

#2 Fiihrung als eine Profession verstehen, die Qualifizierung
und persénliche Kompetenzen erfordert. Auf Basis des
(Fihrungs-)Leitbilds ein Fihrungskrafte-Entwicklungspro-
gramm fiir alle Filhrungsebenen erarbeiten und verbindlich
umsetzen. Feste Orte und Zeitpunkte zur kontinuierlichen
Verbesserung und Weiterentwicklung schaffen, um die
Selbstreflexivitat der Organisation nutzbar zu machen und
weiter zu starken.

# Fortgesetzte Arbeit an einem gemeinsamen Fiihrungsver-
standnis, das sich z. B. in einem Fiihrungsleitbild als Erwei-
terung des Unternehmensleitbilds manifestiert und Orien-
tierung fiir Mitarbeitende wie Fithrungspersonal schafft.

Welches Restimee ldsst sich ziehen?

Zweieinhalb Jahre nachdem die Engagement Global gegrin-
det wurde, sehen wir heute eine Organisation, die einen
beeindruckenden Entwicklungsprozess durchlaufen hat. Aus
Programm- und Organisationseinheiten mit unterschiedlicher
Herkunftsgeschichte ist eine Dienstleistungsorganisation ge-
worden, die sich durch die groRe Vielfalt inhaltlicher Program-
me und ein breites Spektrum niedrigschwelliger wie komple-
xer Beratungsangebote auszeichnet. Parallel zur Installierung
einer zukunftsfahigen Aufbau- und Ablauforganisation war ein
personelles Wachstum von tber 70 % seit der Grindung zu
bewdltigen. Und wédhrend das Zusammenspiel der Organisa-
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tionseinheiten noch nach stabilen Regeln und zuverlassigen
Routinen suchte, wurde durch neue Programme sowie Aufsto-
ckung von Programmmitteln und Férdertépfen die Leistungs-
fahigkeit der Organisation einem Dauerstress ausgesetzt.
Gleichwohl war die Engagement Global zu jedem Zeitpunkt in
der Lage, die vielfdltigen Dienstleistungen gegentiber Zielgrup-
pen und Partnern zu erbringen und einen effektiven Einsatz
der zur Férderung von Initiativen und Projekten vorgesehenen
Mittel sicherzustellen.

Die Bilanz nach gut zwei Jahren Unternehmensentwicklung
in der Engagement Global kann sich also zweifellos sehen
lassen. Bemerkenswert bleibt, dass unter enormem Zeitdruck
alle Themen des Entwicklungsprozesses angegangen und
entweder fristgerecht abgeschlossen oder so verbindlich ad-
ressiert wurden, dass sie nach einer Neujustierung erfolgreich
zu Ende gebracht wurden bzw. werden. Mission Statement,
Leitbild, strategische Grundlagen, wichtige Schlusselprozesse
zum Antragsmanagement, die hinter allem liegende passge-
naue und leistungsfahige IT-Welt, eine reformierte Aufbauor-
ganisation mit einer neuen Mitmachzentrale; dies ist keine
vollstdndige Auflistung der Frichte und Erfolge aus dem
zweijdhrigen Entwicklungsprozess — und sie bezieht sich nur
auf die sach-logische Ebene.

Psycho-logisch ist es gelungen, einen Prozess der kollektiven
und individuellen Identitatsstiftung anzustofen. Ohne die
auBerordentlich hohe Bereitschaft der Mitarbeitenden, zusdtz-
liche Belastungen auf sich zu nehmen, stiinde Engagement
Global nicht dort, wo wir sie heute sehen. Hier liegt fir die
zukunftige Entwicklung der Organisation eine gro3e Starke
und Herausforderung zugleich. Dass die Mitarbeitenden bereit
waren, sich in Arbeitsgruppen, POTs, PITs und Kompetenz-
teams engagiert einzubringen, ist Ausdruck einer hohen
Motivation, verbunden mit der Erwartung, dass sich dieses
JInvestment® auch auszahlen wird. Praktisch alle, mit denen
wir Gelegenheit hatten zusammenzuarbeiten, haben ihre per-
sonliche Geschichte erzahlen kénnen, warum es ihnen wichtig
ist, fur Engagement Global zu arbeiten. Gemeinsam ist allen
Geschichten, dass sie die Bedeutung von ,Gerechtigkeit” und
~Partnerschaftlichkeit” besonders hervorheben. In diesem
Sinne wiinschen wir allen, im taglichen Handeln achtsam zu
bleiben fir das, was Engagement Global besonders auszeich-
net: die Menschen, die dort arbeiten — mit ihren Herzen und
ihrem Verstand.
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ANHANG: GLOSSAR DER BEGRIFFE UND
FORMATE IM UE-PROZESS

Angesicht der Vielzahl von Abkirzungen, Fachbegriffen und
Veranstaltungsformaten im Prozess der Unternehmensent-

und entstandenen Ergebnissen deren Einordnung erleichtern.
In der folgenden tabellarischen Ubersicht werden die wichtigs-
wicklung kann ein Glossar mit Zielsetzung, Kurzbeschreibung

Ziel /Zweck Kurzbeschreibung Ergebnis(se)

ten Begriffe und Formate in knapper Form erldutert.

Fihrungsklausur

Kompetenzteam

Leitbildteam

Mission Statement

Markt der
Ergebnisse

PAM
(Prozess- und An-
tragsmanagement)

PIT
(Prozessimplemen-
tierungsteam)

POT
(Prozessoptimie-
rungsteam)

Festlegung und Fort-
schreibung der ,Leitplan-
ken' fir den UE-Prozess

Bearbeitung einer
fachlich-konzeptionellen
Aufgabenstellung zur
Standardisierung

Erarbeitung eines Leit-
bilds fir die Engagement
Global

Pragnante Aussage zum
Selbstverstandnis und
Nutzenversprechen der
Organisation

Transparenz herstellen
fir alle Mitarbeitenden
lber die UE-Ergebnisse

Technische Grundlage zur
Umsetzung der Prozess-
optimierung

Fertigstellung von
POT-Ergebnissen bis zur
Umsetzungsreife, Um-
setzungsbegleitung

Erarbeitung einer
nachhaltig umsetzbaren
Soll-Vorstellung fiir einen
definierten Prozess mit
Harmonisierungsbedarf
und/oder Optimierungs-
potenzial

Ein- bis zweitdgige Dialogveranstaltung mit
allen Fihrungskraften und Stellvertretun-
gen

Abteilungs-, ebenen- und standortiibergrei-
fend zusammengesetztes Team, das sich
selbst arganisiert

Abteilungs-, ebenen- und standortibergrei-
fend zusammengesetztes Team, das sich
selbst arganisiert

Bestandteil des Leitbilds einer Organisation

Halbtdgige Veranstaltung mit allen Mitar-
beitenden: Rundgdnge und Diskussionen
an 10 Marktstanden, Gesprachskreise zu
Ubergreifenden Themen, Riickblicke und
Ausblicke

IT-System fir alle Programme, die Mittel an
Antragsteller weiterleiten

Abteilungs-, ebenen- und standortiibergrei-
fend zusammengesetztes Team, das sich
selbst organisiert

Abteilungs-, ebenen- und standortibergrei-
fend zusammengesetztes Team, das sich
selbst organisiert und mit anderen Teams
vernetzt, um fur Kompatibilitat der Einzeler-
gebnisse zu sorgen

Mission Statement, Strategie-
konzept, Identifizierung Kern-
prozesse und POT-Auftrage

Beratungskonzept, Qualifizie-
rungskonzept, Interne Pro-
grammvernetzung

Leitbild mit Aussagen zu
Selbstverstdandnis, Engagement
und Zusammenarbeit

,Wir bieten Kompetenz und
Service fur alle, die sich fiir eine
zukunftsfahige Entwicklung
einsetzen. Weltweit."

Austausch und Information zum
Fortgang der Unternehmens-
entwicklung

Effiziente, harmonisierte Pro-
zesse mit Vorteilen fir Partner
und Mitarbeitende

e-Forms und Konzepte fiir die
|T-gestlitzte Antragsbearbei-
tung und Mittelverwaltung

Prozessbeschreibungen und
Empfehlungen zu Antragsma-
nagement, Mittelverwaltung,
Beratungsmanagement, Veran-
staltungsmanagement
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Ziel /Zweck Kurzbeschreibung Ergebnis(se)

Selbstreferentialitat

Selbstreflexivitat

Steuerkreis

Strategieteam

Umsetzungs-
konferenz

Vernetzungsforum

Welt | / Welt Il

ZPS
(Zentraler Pro-
grammservice)

Sicherung der Reaktions-
fahigkeit einer Organi-
sation (,System”) auf
sich verandernde dulere
Bedingungen

Erweiterung der Zahl von
Handlungs- und Verhal-
tensoptionen (z.B. im
Umegang mit unerwarte-
ten Situationen)

Koordination der Aktivita-
ten im UE-Prozess

Erarbeitung einer mittel-
bis langfristigen Strategie
flir Engagement Global

Transparenz und Aus-
tausch zum ersten Jahr
im UE-Prozess

Vernetzung und Ab-
stimmung zwischen den
parallelen Aktivitaten im
UE-Prozess

Konstrukt zur Unterschei-
dung und Verbindung
zwischen Projektebene
und Alltagsebene

Biindelung administra-
tiver Prozesse aus den
Programmen, die Mittel
weiterleiten

Wahrnehmungen, Ansichten, die sich auf ein
in sich schlissiges System von Haltungen,
Grundsatzen, Uberzeugungen stiitzen

Gedankliches Heraustreten aus den typi-
schen Denk- und Verhaltensmustern und
deren Betrachtung, Infragestellung aus einer
neuen Perspektive (,Hubschrauberblick”)

Temporares Gremium mit festem Rhythmus
als Adressat fiir Fragen und Entscheidungs-
bedarf aus den Teams

Abteilungs-, ebenen- und standortibergrei-
fend zusammengesetztes Team, das sich
selbst organisiert

Eintdgige interaktive GroRgruppenkonferenz
mit allen MA; Vorstellung Konzeptentwirfe
fiir Aufbau- und Ablauforganisation, Diskus-
sion von Konsequenzen und offenen Fragen,
Ausblick Umsetzung

Ein- bis zweitdgige, interaktive Groftgrup-
penkonferenz: Ort fir Vernetzung und Aus-
tausch mit anderen Teams und Steuerkreis;
,Markt der Ergebnisse" zur Vorstellung von
Arbeitsstanden aus den Teams

Ergebnisse aus Arbeitsgruppen werden in
Vernetzungsforen aufeinander abgestimmt
und in Umsetzungskonferenzen fir eine
breite Unternehmensdéffentlichkeit transpa-
rent gemacht

Sukzessive aufzubauendes Team; nutzt
die von PAM bereitgestellten Grundlagen,
angesiedelt im Fachbereich 1

(Problem)lgsungen, Antworten,
die die Denk- und Gefiihlslogi-
ken der Bezugsgruppe besta-
tigen

Den (kollektiven) Denk- und
Verhaltensroutinen auf die Spur
kommen und um neue Denk-
und Erklarungsperspektiven
erweitern

Auftrdge und Nominierung fiir
Leitbild- und Strategieteam,
PQOTs, Kompetenzteams, PIT

,Strategische Grundlagen 2013-
2017" mit Richtungsaussagen
und Zielen

Wiirdigung der Anstrengungen
und Ergebnisse, Information
uber Stand und Ausblick fur alle
Mitarbeitenden

Uberblick, Austausch und Inspi-
ration. Resonanz und Anregun-
gen zu strategischen Grundla-
gen und POT-Ergebnissen

Transparenz aller Arbeitsergeb-
nisse bei Veranderungsvorha-
ben; erh6hte Umsetzungsak-
zeptanz

Effizienzgewinn, Harmonisie-
rung, Informationsbereitstel-
lung, Entlastung von Fachab-
teilungen
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