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Vorwort

Viele zivilgesellschaftliche Organisationen wollen den digitalen Wandel aktiv
gestalten und aus dem technologischen Fortschritt einen Nutzen fUr ihre Enga-
gierten, ihre Zielgruppen und ihre Mitarbeiterxinnen ziehen. Sei es bei der EinfUh-
rung neuer Software, der Anschaffung von Hardware oder der Qualifizierung der
Engagierten und Hauptamtlichen — nicht erst seit der Pandemie erhalt die Digi-
talisierung Aufmerksamkeit in den Organisationen. Gleichwohl hat die Pandemie
diesen Prozess beschleunigt. Es bieten sich viele Chancen und Potenziale durch
die Digitalisierung, aber auch HUrden und Risiken.

Die Robert Bosch Stiftung und das Bundesministerium des Innern, fur Bau und
Heimat haben gemeinsam mit der Akademie fUr Ehrenamtlichkeit Deutschland’
2019 ein mehrjdhriges Programm initiiert, um zivilgesellschaftliche Akteure im

strategischen Umgang mit der Digitalisierung in ihren Organisationen zu unter-
stUtzen: Die Verantwortlichen #digital?.

In zwei Férderrunden werden je 14 Organisationen bundesweit bei der Erarbei-
tung einer zielgerechten und passgenauen Digitalisierungsstrategie unterstutzt.
Aus jeder dieser Organisationen nehmen zwei verantwortliche Personen (Lei-
tungsebene und Digitalisierungsverantwortlichexr) am Programm teil. Durch
professionelle Beratung bei der Analyse, Strategieentwicklung und ersten Um-
setzungsschritten wird ihre Organisation begleitet. Die Verantwortlichen nehmen
an personlichen Weiterbildungen teil, um ihre FOhrungs- und Digitalkompetenzen
zu erweitern. Zudem tauschen sie sich mit anderen Verantwortlichen aus dem
Programm bei Peer-to-Peer- und Vernetzungstreffen intensiv aus und beraten
sich gegenseitig. DarUber hinaus kdnnen die Organisationen zur Umsetzung der
geplanten MaBnahmen ein Budget beantragen.

Die erste Forderrunde mit 28 Verantwortlichen aus 14 Organisationen wurde von
Oktober 2019 bis Dezember 2020 durchgefuhrt und durch ZiviZ im Stifterverband
wissenschaftlich begleitet. In enger Zusammenarbeit mit dem ProjektbUro der
Akademie fUr Ehrenamtlichkeit hat das Forscherteam die Strategieentwicklung
und deren Umsetzung beobachtet und daraus Erkenntnisse und Handlungsemp-
fehlungen fUr die Praxis entwickelt.

1 https://www.ehrenamt.de

2 https://www.die-verantwortlichen-digital.de


https://www.ehrenamt.de
https://www.die-verantwortlichen-digital.de

Im vorliegenden Leitfaden werden die Handlungsempfehlungen anhand eines
Phasenmodells von Transformationsprozessen dargestellt und mit Praxisbei-
spielen der 14 teilnehmenden Organisationen veranschaulicht. DarUber hinaus
werden die Empfehlungen um einen Exkurs zum Umgang mit Widerstanden in
Veranderungsprozessen und einem Serviceteil mit weiterfUhrender Literatur und

Links erganzt.

Dieser Leitfaden soll Ihnen viele Anregungen geben. Machen Sie sich auf den
(manchmal unebenen) Weg und gestalten Sie den digitalen Wandel in lhren
Organisationen aktiv. Viel Erfolg!

Dem ZiviZ-Team gilt unser herzlicher Dank fur ihre Arbeit!

Anja Wolff

Robert Bosch
Stiftung GmbH

Projektmanagerin Demo-
kratie, Globale Fragen

Eileen Fuchs

Bundesministerium
des Innern, fUr Bau
und Heimat

Referatsleiterin DG | 1 -
Grundsatz, Digitalpolitik;
EU und Internationales

Susanne Saliger
Akademie fUr Ehrenamt-
lichkeit Deutschland

Projektleiterin Die Ver-
antwortlichen #digital

Vorwort
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DIGITALISIERUNG - MEHR ALS
TECHNISCHER WANDEL

Der digitale Wandel fordert noch immer viele gemeinnUtzige Organisationen he-
raus. Spatestens seit Ausbruch der Pandemie im Jahr 2020 ist jedoch klar, dass
Digitalisierung auch fUr die Zivilgesellschaft ein dringliches Thema ist, um weiter
handlungsfahig zu bleiben. Die Anzahl von Publikationen im Feld ist beachtlich
und unterstreicht, wie wichtig das Thema Digitalisierung auch vor der globalen
Krise fUr die Zivilgesellschaft war. Doch nach wie vor sind die Begriffe Digitali-
sierung und Digitalisierungsstrategie fur viele Organisationen schwer zu greifen
o und insbesondere von kleinen und rein ehrenamtlichen Organisationen werden
sie eher als ein abstraktes Konstrukt wahrgenommen, das keine direkten BerUh-
rungspunkte mit ihrem Engagement zu haben scheint. Weiterhin stellt sich die
Herausforderung fur jede Organisation anders dar — abhangig davon, in welchem
Bereich sie tatig ist, wie viele Haupt- und Ehrenamtliche sie hat, in welcher Art
und Weise vielleicht schon digitale Anwendungen genutzt werden und wie die
technische Infrastruktur ausgebaut ist. Wir mdchten Ihnen deshalb mit diesem
Leitfaden eine Handreichung zur Seite stellen, die Ihnen als Inspiration und Hilfe-
stellung auf Ihrem individuellen Weg zu einer Digitalisierungsstrategie und der
Umsetzung der damit verbundenen Vorhaben dienen soll.

Eine Auswahl
an Publikatio-
nen finden Sie
in unserem
Serviceteil in
Kapitel 7.

Dieser Leitfaden entstand im Rahmen des Forderprogrammes Die Verantwort-
lichen #digital, das zivilgesellschaftliche Akteure dabei unterstUtzt, Chancen

und Potenziale der Digitalisierung im Hinblick sowohl auf die strategische Ent-
wicklung ihrer Organisationen als auch auf die operative Arbeit zu erschlieRen.
Die vorliegenden Inhalte basieren auf den gesammelten Erkenntnissen von 14
teilnehmenden Organisationen, die neun Monate lang wissenschaftlich begleitet
wurden, sowie auf Expertxinneninterviews mit den im Programm eingebundenen

INFO

Unser Verstandnis von Digitalisierung...

...fangt bei der personlichen Einstellung und der Organisationskultur an.
...hat eine technische Komponente.

...Ist ein Lernprozess, der nicht mit einem Pilotprojekt abgeschlossen ist.

10 e Digitalisierung — Mehr als technischer Wandel



Beraterinnen und Beratern (siehe auch Kapitel 9). Der Leitfaden richtet sich an
alle Menschen, die in ihrer Organisation Veranderungen in Gang setzen mochten,
insbesondere ist er jedoch fur die Personen geeignet, die...

...in einer kleinen bis mittleren gemeinnutzigen Organisation’ tatig sind
und das Thema Digitalisierung strategisch angehen méochten.

...auf der Suche nach einer handlungsorientierten Anleitung sind,
um digitale Verdnderungsprozesse selber zu planen und umzusetzen.

...sich einen Uberblick Uber relevante Fragestellungen in Bezug auf
ihre Digitalisierungsvorhaben verschaffen mdchten.

...einen leichten Zugang zu den Themen Digitalisierungsstrategie
und Digitalisierung im gemeinnutzigen Bereich suchen.

...aus den Erfahrungen anderer zivilgesellschaftlicher Organisationen
etwas fUr ihren Prozess lernen wollen.

...auf der Suche nach Anlaufstellen, Netzwerken, Fordermdaglichkeiten
oder weiterer Literatur zu Digitalisierungsthemen sind.

DIGITALISIERUNG: (AUCH) EINE FRAGE
DER ORGANISATIONSKULTUR

Noch viel zu haufig wird Digitalisierung damit gleichgesetzt, lediglich digitale
Technologien in die alltdglichen Tatigkeiten einzufUhren. Und dieses Verstandnis
steht bei vielen Organisationen noch immer im Vordergrund ihrer Uberlegungen.
Wir mdchten ein erweitertes Digitalisierungsverstandnis unterstitzen und insbe-
sondere die Themen Mindset und Organisationskultur dabei als zentrale Fakto-
ren herausstellen. Denn hier kann die Basis gelegt werden, die fUr erfolgreiche
digitale Transformationsprozesse notig ist und unabhangig von finanziellen
Ressourcen gefordert werden kann. Der Begriff Mindset steht fur die Denk- und
Verhaltensweisen, die innerhalb einer Organisation vorherrschen. Mit Organisa-
tionskultur meinen wir wiederum ein ,System gemeinsam geteilter Muster des
Denkens, FUhlens und Handelns sowie der sie vermittelnden Normen, Werte und
Symbole innerhalb einer Organisation."?

Es ist zentral, eine Offenheit fUr Veranderungen zu erzeugen und dem Thema mit
weniger Angst zu begegnen. DafUr bendtigt es eine gelebte Fehlerkultur, in der
Scheitern als Chance betrachtet wird, die Dinge neu und anders auszuprobieren,
sowie offene Rdume fUr Austausch, in denen Fragen und Unsicherheiten ange-

1 Unter kleinen bis mittleren Organisationen verstehen wir rein ehrenamtlich gefUhrte Organisa-
tionen, sowie solche mit einer GroBe von 2 bis 30 hauptamtlich Beschaftigenten.

2 Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon: https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/
organisationskultur-46204

Digitalisierung — Mehr als technischer Wandel
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sprochen werden kénnen. Bauen Sie Hemmschwellen ab, sammeln Sie Erfahr-
ungen in Pilotprojekten, experimentieren Sie und schaffen Sie BerUhrungspunkte
mit Menschen und Organisationen, die den Weg, den Sie gehen wollen, bereits
beschritten haben. Viele stehen vor ahnlichen Herausforderungen. Gegenseitige
Tipps und Anregungen sind oftmals sehr hilfreich. Mut, Kreativitat, Flexibilitat
und Zusammenarbeit waren auch Eigenschaften, die die Zivilgesellschaft durch
die Pandemie getragen und sie — die Zivilgesellschaft — stark gemacht haben.
Denken Sie mit den Engagierten, was fur lhre Organisation moglich wére. Ohne
diese (digitale) Organisationskultur und ein entsprechendes Mindset ist es kaum
moglich, sich ergebende Chancen und Moglichkeiten wahrzunehmen.

Mit Hilfe von drei exemplarisch entworfenen Organisationstypen werden wir Ihnen
beim Thema Digitalisierungsstrategie und in den Umsetzungsphasen beispielhafte
Vorgehensweisen aufzeigen. Diese Beispielorganisationen wurden in enger An-
lehnung an die Teilnehmenden des Projekts Die Verantwortlichen #digital entwi-
ckelt und sollen typische Herausforderungen und Maglichkeiten ihrer Bewaltigung
greifbarer machen:

+ Ein kleiner Dachverband:
mdchte seine interne Kommunikation effektiver gestalten

« Ein Frauenzentrum mit haupt- und ehrenamtlich Beschaftigten:
mdchte seine Zielgruppen durch niedrigschwellige Beratungsangebote
besser erreichen

« Ein rein ehrenamtlich organisierter Volkstanz Verein:
mochte neue Engagierte gewinnen

Wir hoffen, Ihnen mit dem vorliegenden Leitfaden Mut machen zu kénnen, sich
mit Leichtigkeit und SpaB dem Thema Digitalisierung anzunahern. Sie werden
sehen: Sie kdnnen mehr bewirken, als Sie denken!

Wir bedanken uns bei allen mitwirkenden Organisationen sowie Beraterinnen und
Beratern fur ihre Zeit, Impulse und Anregungen.

Digitalisierung — Mehr als technischer Wandel



DIGITALE
GESTALTUNGSFELDER

Sicher haben Sie bereits eine Idee, in welchen Bereichen Ihrer Organisation
digitale Transformation nUtzlich sein kann. Digitalisierung hat auch im gemein-
nutzigen Bereich viele Gesichter. So geht es um Fragen des Datenschutzes und
digitaler Teilhabe, aber auch um die Organisationskultur oder Themen wie Open
Data oder New Work. Die fUnf Verdnderungsfelder der Digitalisierung stellen
einen Ansatz dar, die unterschiedlichen Themen zu kategorisieren, und sollen
Ihnen als Inspiration dienen, lhren Blick fUr Digitalisierung zu weiten. Beachten
Sie hierbei, dass die Bereiche sich in der Praxis teilweise bedingen und nicht
zwingend getrennt voneinander betrachten lassen’.

1 Vgl. Dufft et al. (2017): Digitalisierung in Non-Profit Organisationen

Strategie

Digitalisierungs- &
Daten Strategie
Forderstrategie
Wirkungsorientierung
Fundraising &
Finanzierung
Kultur &
Arbeitsweise Kommunikation

Veranderungsfahigkeit Marketing &

& Agilitat Offentlichkeitsarbeit
Entscheidungsfindung Transparenz &

& Flexibilitat Vernetzung
Dezentrale Formen

Meinungsbildung
der Zusammenarbeit

Interaktion mit
Agile Arbeitsweise BegUnstigten

Organisation Technologie
& Prozesse & Daten

Organisationsstruktur Infrastruktur
Interne Prozesse Digitale Tools

Administation & Datenschutz &
Verwaltung Datensicherheit

Digitale Transformation.

Projektsteuerung Analytics Aus: Dufft et al. (2017):
Zusammenarbeit mit Digitalisierung in Non-
Ehrenamtlichen Profit Organisationen
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DIGITALISIERUNGSSTRATEGIE

»Nicht der Wind, Der Begriff Strategie erscheint zunédchst sehr abstrakt, meint jedoch
sondern das Sege/ nichts anderes, als sich bewusst zu machen, in welche Richtung sich

bestimmt die

Richtung!«

die Organisation verdndern und wo der Fokus liegen soll. Im Kontext
dieses Leitfadens wird darUber hinaus eine Digitalisierungsstrategie
definiert als ein strukturierter Denkprozess, der hilft, Entscheidungen

(chinesisches Sprichwort) zu treffen und Chancen zu erkennen, die mit digitalen Transforma-

tionsprozessen einhergehen. Dieser Prozess ist nicht losgeldst von
anderen strategischen Entscheidungen in Ihrer Organisation, sondern bildet einen
Teil davon. Unser Leitfaden soll Sie in erster Linie fur ein ganzheitliches Denken
sensibilisieren: Entwickeln Sie ein Konzept, mit dessen digitalen Elementen und
Prozessen die Gesamtstrategie Ihrer Organisation unterstUtzt werden kann. Eine
Leitfrage dafur ist: Inwiefern kann Digitalisierung die Erreichung unserer Organi-
sationsziele unterstutzen?

FINDEN SIE IHR WARUM?

Digitalisierungsstrategien orientieren sich an den bereits vorhandenen Visionen,
Zielen, Strategien und MaBnahmen der Organisation. Unter Beachtung lhrer all-
gemeinen Missionen und Ziele fragen Sie sich: In welchen Bereichen macht ein
digitaler Transformationsprozess Sinn und in welchen nicht? Da, wo er Sinn macht:
Wie kénnen wir ihn umsetzen? Mit welchen digitalen Instrumenten kann unsere
Arbeit unterstUtzt werden? Solange Sie darUber keine Klarheit haben, entwickeln
Sie keine Digitalisierungsstrategie, sondern beschaffen sich nur die (vermeintlich)
bendtigten digitalen Werkzeuge; die Summe von Tools macht noch keine Strategie.

Das Konzept des Goldenen Kreises' ist eine gute Hilfe, um diese Fragen struktu-
riert zu klaren. Denken Sie sich hierfUr von innen nach auBen:

Warum: Das Warum gibt Aufschluss Uber lhre Beweggrinde. Machen Sie sich
bewusst, warum Sie Digitalisierung nutzen méchten (oder warum in bestimmten
Bereichen auch nicht).

Wie: Das Wie schildert, wie Sie das tun, was Sie tun. Wie kénnen Sie Digitalisie-
rung nutzen, um lhren Zielen, lhrer Mission oder Vision ndherzukommen? Wagen
Sie verschiedene Optionen ab und prufen Sie, was sinnvoll fur lhre Zielerreichung
ist. Folgen Sie nicht Trends, ohne sich wirklich bewusst zu sein, auf welche Art
und Weise sie lhnen nutzen kdnnen.

Was: Das Was erklart, welche Leistungen Sie wem anbieten. Machen Sie sich
bewusst, ob sich durch Ihr Digitalisierungsvorhaben auch neue potenzielle Hand-
lungsfelder oder Themen ergeben.

1 Vgl. Simon Sinek (2014): Frag immer erst: Warum.

Digitalisierungsstrategie



BEISPIEL

Das Frauenzentrum mochte seine Zielgruppen besser erreichen. Das ist aber nicht
das Warum, das ist nur das Resultat. Mogliche Antworten auf die W-Fragen sind:

Warum: »Weil wir mit Hilfe digitaler Moglichkeiten unserem Ziel ndherkommen,
maglichst viele Frauen in unterschiedlichen Bereichen zu erméchtigen, eigen-
stdndig handlungsfahig zu werden.«

Wie: »Es gibt verschiedene Moglichkeiten, Digitalisierung fUr unser Vorhaben zu
nutzen. Aktuell entstehen in unserem Umfeld viele Apps. Wir sollten prufen, ob

eine App, die eine Chatfunktion beinhaltet, eine gute Alternative fUr uns ist oder
ob dafUr auch unsere Website genutzt werden kann. AuBerdem sollten wir dar-

Uber nachdenken, eine Recherche zu moglichen Anbietern von Videokonferenz-
systemen durchzufUhren sowie weitere Optionen zu prufen.«

Was: »Wir beraten Frauen (auch) online. Ein médgliches neues Beratungsthema:
Umgang mit Gewalterfahrungen im digitalen Raum.«

Konzept des Goldenen Kreises.
Aus: Simon Sinek (2014):
Frag immer erst: Warum.

Digitalisierungsstrategie ¢ 15
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Anlaufstellen
und Netzwerke
finden Sie im
Serviceteil in
Kapitel 7.

O

Hilfreiche
Literatur zum
Thema Wir-
kung finden
Sie in unserem
Serviceteil in
Kapitel 7.

WEITEN SIE IHREN BLICK

Wenn Sie lhr Warum gefunden und auch das Wie und Was in Bezug auf das
Thema Digitalisierung definiert haben, weiten Sie Ihren Blick nach auBen. Schau-
en Sie sich in lhrem Handlungsfeld um. Welche guten Losungen gibt es bereits?
Wie haben andere Organisationen bestimmte Herausforderungen geldst? Vernet-
zen Sie sich mit anderen, sprechen Sie mit Kolleginnen und Kollegen und lernen
Sie voneinander. Scheuen Sie sich nicht davor, mit neuen Szenen oder anderen
Welten in Kontakt zu treten. Denn oftmals braucht das Rad nicht neu erfunden
zu werden und Sie kdnnen negative Erfahrungen vermeiden, die bereits andere
zuvor machen mussten. Im Abschnitt dieses Leitfadens zur Umsetzung lhrer Di-
gitalisierungsstrategie werden wir Sie nochmals auf diese Vernetzung hinweisen.
Sie ist ein wichtiger Schritt, seien Sie dafUr besonders aufmerksam.

DENKEN SIE UBER WIRKUNG
UND IHRE ZIELGRUPPEN NACH

Insbesondere in den letzten Jahren ist das Thema Wirkung im gemeinnUtzigen
Bereich prasenter geworden. Wir mdchten Sie ermutigen, das Thema frUhzeitig
in lhre Uberlegungen zu méglichen digitalen Transformationsprozessen mit ein-
zubeziehen, denn auch Wirkung will geplant sein. Unter Wirkung versteht man
die Veranderungen, die Sie mit Ihren Leistungen bei lhren Zielgruppen, deren
Lebensumfeld oder der Gesellschaft erreichen. Dazu zahlen Angebote, Mal3inah-
men oder Produkte.? Eine wichtige Grundvoraussetzung fUr die Wirkungsplanung
ist, die Herausforderungen und Bedarfe Ihrer Zielgruppe wahrzunehmen und

zu verstehen. Geschieht dies nicht, ist das Risiko sehr groB, dass Sie an ihnen
regelrecht vorbeidigitalisieren. Definieren Sie Ihre verschiedenen Zielgruppen und
gehen Sie in den Dialog mit ihnen. Je nach Zielgruppe kdnnen Sie darauf zuge-
schnittene Gesprache oder auch eine schriftliche Befragung zu Ihren geplanten
Vorhaben durchfUhren. Finden Sie heraus, ob Sie mit Ihren geplanten Digitali-
sierungsmafBnahmen die Bedarfe der Zielgruppen erreichen kénnen. Der Dialog
kann auch sichtbar machen, wo blinde Flecken bestehen und Sie lhre strategi-
schen Uberlegungen entsprechend anpassen sollten.

Zusammenfassend kann man festhalten, dass ein strukturierter Denkprozess zum
Thema Digitalisierung drei zentrale Ebenen berucksichtigen muss:

- Digitalisierung gezielt nutzen: Wie zahlt Digitalisierung auf bereits
bestehende Ziele oder Missionen ein?

« Bestehende Ziele reflektieren: \Wie verandert Digitalisierung bereits
vorhandene Ziele oder Missionen?

+ Chancen erkennen: Welche neuen Themen entstehen durch Digitalisierung
fUr unsere Organisation?

2 Vgl. Phineo Kursbuch Wirkung https://www.phineo.org/kursbuch-wirkung
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BEISPIEL

»Wir stehen vor der immensen Herausforderung, neue Mitglieder und Ehrenamtliche

zu gewinnen, die SpaB am Tanzen haben und unsere regionale Kultur auch in andere
Stadte tragen mochten. Wir erreichen insbesondere junge Zielgruppen sehr schwer,
weshalb wir in erster Linie eine neue zielgruppengerechte Website einrichten moch-
ten. Wir kennen einige Vereine, die sich bei jungen Leuten groB3er Beliebtheit erfreu-
en, weshalb wir zu einem Austausch eingeladen haben. Wir erhoffen uns Impulse
zur zielgruppengerechten Ansprache und Ideen, wie wir unser Angebot attraktiver
gestalten kénnen, um mehr Engagierte fUr uns zu begeistern.«

BEISPIEL

»Aus unserem Netzwerk haben wir vernommen, dass die Verbesserung interner Kom-
munikation aktuell einige Organisationen beschaftigt, denn durch effektivere interne

Abstimmung ergibt sich mehr Zeit fUr wichtige inhaltliche Arbeit. Wir haben eine
kleine Umfrage unter unseren Mitgliedern durchgefuhrt, um herauszufinden, welche
digitalen Tools sie bereits kennen und nutzen. AuBerdem haben wir eine Partnerorga-
nisation im Ausland, die bei dem Thema bereits sehr versiert ist. Wir haben Kontakt
aufgenommen und werden uns demnachst in einem kleinen Workshop zu unter-
schiedlichen Mdéglichkeiten und ihren Erfahrungen austauschen.«

Digitalisierungsstrategie ¢ 17
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IN FUNF SCHRITTEN DURCH DEN

(DIGITALEN) TRANSFORMATIONSPROZESS

Im Folgenden erklaren wir Ihnen die funf wesentlichen Phasen, die eine Orga-
nisation in einem Veranderungsprozess zur Digitalisierung durchlduft. In jedem
Prozessschritt finden Sie die zentralen Fragen, die Sie sich und Ihrer Organisation
stellen sollten. Wir zeigen an exemplarischen Beispielen mdgliche Vorgehens-
weisen auf und geben lhnen abschlieBend eine Checkliste mit, mit der Sie die
wichtigsten Schritte im Blick behalten.

Digitale Transformation ist ein Veranderungsprozess Ihrer Organisation, der
unterschiedliche Phasen durchlauft: Initialisierung, Konzipierung, Mobilisierung,
Umsetzung und Verstetigung®. Dabei gibt es kein festgelegtes Ende, sondern es
schlieen sich neue Folgeprojekte an, die sich aus den umgesetzten MalBnahmen
entwickeln. So konnen Sie nach der Verstetigung erneut in die Prufung des Status
quo und in eine neue Initialisierung Ubergehen.

1 Vgl. Kruger (2014): 33ff.

Digitalisierungsstrategie

FUNnf Phasen im Ver-

anderungeprozess
zur Digitalisierung
in Organisationen.
Aus: Kriger (2014)

Gesamtstrategie




In der Initialisierungsphase soll in erster Linie der Verdnderungsbedarf erfasst und
eine Bestandsaufnahme gemacht werden. Vielleicht haben sich bewahrte Prozes-
se und Vorgehen aufgrund neuer technischer Méglichkeiten Uberlebt oder sind
nicht mehr effizient genug. Entwickeln Sie ein Problembewusstsein, indem Sie
aufzeigen, welchen Unterschied eine Veranderung dieser Prozesse bzw. Vorge-
hen fur die Organisation machen konnte. Eine besondere Rolle spielen hierbei die
FUhrungskrafte und Leitungsgremien in der Organisation. Denn sie mUssen hinter
dem Veranderungswillen stehen und die weiteren Mitglieder und Engagierten
letztlich hiervon Uberzeugen. Analysieren Sie gemeinsam die vorherrschenden
Rahmenbedingungen und Ablaufe. Stellen Sie sich auch die Frage, ob sich durch
die fortschreitende Digitalisierung ganz neue Themen- und Arbeitsfelder fur Sie
ergeben. Damit werden Sie nicht ausschlieBlich zur Nutzerxin von Digitalisierung,
sondern konnen sie auch aktiv mitgestalten.

Welche Vision der eigenen Zukunft liegt dem Vorgehen zugrunde?
Verdeutlichen Sie sich fur die Initialisierung eines digitalen Transformations-
prozesses nochmals die Vision Ihrer Organisation (siehe Kapitel 3). Sie gibt die
Richtung vor, in die sich der Wandel bewegen sollte.

Was sind sinnvolle Handlungsfelder?

Uberlegen Sie im Kontext der Zukunftsvision, welche Veranderungen grundsatz-
lich sinnvoll erscheinen. Dies kdnnen bestimmte interne Prozesse oder Bereiche
sein oder auch neue Themen oder Angebote, die sich durch eine zunehmend
technologische Entwicklung ergeben.

Welche Organisationskultur herrscht vor?

Digitale Transformation hei3t auch kulturelle Veranderung: Die Werte, die lhre Mit-
glieder und Engagierten in lhrer Organisation leben, kdnnen sich verdndern, neue
oder andere Aufgaben werden auf Sie zukommen und auch Prozesse werden auf
andere Art und Weise ablaufen. Werfen Sie einen Blick auf Ihre Organisationskul-
tur und reflektieren Sie, ob bereits Erfahrungen mit Wandel gesammelt wurden,
welche kulturellen Verdnderungen zu erwarten sind und wie viel Digitalisierung
Sie in der Organisation leben mdchten. Weiterhin ist die innere Einstellung zu
digitalen Veranderungen zentral. Gestalten Sie in Ihrer Organisation eine Kultur
der Offenheit und Neugier, ermoglichen Sie positive Erfahrungen in Pilotprojekten,
machen Sie Fehler und lernen Sie daraus.
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Wer befirwortet den digitalen Veranderungsprozess?

FUr den Erfolg eines digitalen Transformationsprozesses in einer gemeinnutzigen
Organisation sind die Engagierten und Mitglieder mitverantwortlich. Jedoch sind
nicht alle digitalen Veranderungsprozessen gegenuUber aufgeschlossen. Identi-
fizieren Sie die BefUrworterxinnen und UnterstUtzer*innen des Wandels, die maR-
geblich Einfluss auf den Verlauf und das Ergebnis des Prozesses nehmen kdnnen,
und vernetzen Sie sie miteinander (Wandlungsbindnis). Sie stellen die Treiberxin-
nen des Wandels dar.

Wie sind Prozesse in der Organisation ausgestaltet?

Machen Sie sich ein Bild von den Prozessen in Ihrer Organisation. Wie laufen
diese ab? Was sind Prozessschritte und wo gibt es Maglichkeiten, sie mithilfe von
Digitalisierung zu erleichtern und zu verbessern?

Welche technische Infrastruktur ist vorhanden?

Machen Sie sich im ersten Schritt die vorliegenden Rahmenbedingungen in lhrer
Organisation bewusst. Welche technischen Infrastrukturen gibt es bereits, und
wie kdnnen diese fUr die anstehenden Veranderungen genutzt werden? Wie
werden technische Anlagen oder auch bereits genutzte Software Uberwacht,
gewartet, optimiert?

Welche Spannungsfelder oder Widerstande kénnte es geben?

Nehmen Sie auch die Skeptikerinnen und Skeptiker ernst und identifizieren Sie im

Vorfeld magliche Konflikte und Spannungsfelder. Horen Sie ihren Bedenken zu,
o entwickeln Sie Verstandnis fUr ihre ZurUckhaltung. Denn die Haltung der Mitglie-

der und Engagierten sowie daraus resultierende Barrieren und potenzielle Kon-

flikte stellen besondere Risiken fir den Transformationsprozess dar. Uberlegen

Anregungen . . .. . . . . . . .
orhalten Sie Sie bereits frihzeitig, wie Sie potenziellen Widerstéanden entgegenwirken konnen,
in Kapitel 6 und entwickeln Sie in einem Konzept Ldsungsansatze fur entstehende Spannun-

gen. Werben Sie dafUr, gemeinsam zu Uberlegen, wie gute Losungen im Interesse
der Organisation aussehen konnten.

Wer muss mitentscheiden/mitgenommen werden?

Uberlegen Sie, wen Sie einbinden missen, damit der digitale Transformations-
prozess maoglichst reibungslos verlauft. Dies kdnnen wichtige Stakeholder wie der
Vorstand, FUhrungskrafte oder auch andere Organisationszugehorige sein. Schaf-
fen Sie bei den relevanten Personen ein Problembewusstsein fur die Notwenigkeit
und Dringlichkeit der Thematik.
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PRAXISBEISPIELE

»Obwohl wir fachlich sehr kompetent sind, ziehen andere Organisationen an uns vorbei.
Wir mUssen unsere interne Kommunikation effektiver aufstellen, um mehr Zeit fUr in-
haltliche Aufgaben zu haben. Die neuen Kommmunikationsformen bei digitalisierungsfer-
nen Kolleginnen und Kollegen einzufUhren, wird eine Herausforderung, die wir frUhzeitig
angehen muissen, jedoch gibt es auch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die sich fUr das
Thema begeistern konnen. Mit ihnen bilden wir eine Projektgruppe, um das weitere Vor-
gehen zu planen.«

Das Frauenzentrum

»Das Thema Digitalisierung ist aktuell in aller Munde, sowohl bei uns als auch bei ande-
ren Einrichtungen in unserem Arbeitsfeld. Den AnstoB gab die GeschaftsfUhrung. Wir

mUssen uns mit verschiedenen Mitarbeitenden und Ehrenamtlichen Gedanken machen,
wie wir damit umgehen, und unser Angebot sinnvoll an die Veranderungen anpassen.«

Der Volkstanz Verein

»Wir merken, dass sich unsere Umwelt verandert und wir immer weniger Ehrenamtliche
und Mitglieder fUr uns gewinnen kdénnen. Insbesondere junge Menschen wissen wenig
Uber unsere Aktivitaten, so dass wir hier gezielt KommunikationsmaBnahmen ergreifen
mussen. Eine Herausforderung wird sicher die ZusammenfUhrung von digitalen und
analogen Ideen der verschiedenen Vorstandsmitglieder sein. Ein erstes Treffen, um die
verschiedenen Sichtweisen auf das Thema zusammenzutragen und magliche Lésungs-
wege zu finden, ist in Abstimmung.«

CHECKLISTE

Relevante Stakeholder identifizieren

Bewusstsein fur notwenige Veranderungen bei relevanten Stakeholdern schaffen
UnterstUtzung relevanter Stakeholder einholen

WandlungsbUndnis bilden

Veranderungsbedarf festlegen und priorisieren (Auswahl treffen, Themen setzen)
Chancen und Risiken des Transformationsprozesses analysieren
Losungsansatze fUr Widerstdnde entwickeln

Spannungsfelder und potenzielle Konflikte erkennen
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In der zweiten Phase, der Konzipierung, legen Sie die Basis fUr einen erfolgrei-
chen digitalen Transformationsprozess. Jetzt mUssen Sie die Ziele des Verdnde-
rungsprozesses definieren und schriftlich festhalten. Ihnen sollte klar sein, welche
Verbesserungen sich in Ihrer Organisation durch die Digitalisierung ausgewahlter
Prozesse oder MaBnahmen ergeben, denn Digitalisierung darf kein Selbstzweck
sein und sollte immer einen Mehrwert schaffen. Dieser kann beispielsweise darin
liegen, dass Arbeitsprozesse erleichtert werden oder auch Zielgruppen oder Eh-
renamtliche effizienter erreicht werden. Sind die Wandlungsziele definiert, planen
Sie in einem MaBnahmenprogramm konkrete Schritte fUr die einzelnen Ziele. Ma-
chen Sie sich an dieser Stelle bewusst, welche Erfahrungen in lhrer Organisation
bereits gemacht wurden, die auf das Erreichen des Ziels einzahlen, und wo Sie
ggf. noch UnterstUtzung oder Inspiration bendtigen. Scheuen Sie sich nicht, mit
Kolleginnen und Kollegen aus dem Feld zu sprechen, Erfahrungen auszutauschen
und voneinander zu lernen. Eventuell haben andere Organisationen die Heraus-
forderungen, vor denen Sie stehen, fUr sich schon geldst und kénnen wichtige
Impulse fur lhre MaBnahmenplanung beisteuern. Ziel der Konzeptionsphase ist
ein abgestimmtes Gesamtkonzept, das im weiteren Verlauf umgesetzt werden
kann und nicht auf grundséatzliche Widerstande stoft.

Welche Ziele sollen mit dem Prozess der Digitalisierung verfolgt werden?
Ihre Ziele leiten Sie aus der Vision lhrer Organisation ab (siehe Kapitel 3 zur Digi-
talisierungsstrategie). Welche Realitdten mUssen Sie schaffen, um diese Vision
verwirklichen zu kdnnen? Formulieren Sie lhre Wandlungsziele sehr prazise, denn
sie sind fur die MaBnahmenentwicklung richtungsweisend. Nehmen Sie auBerdem
bestehende Rahmenbedingungen in den Blick und Uberprufen Sie, ob diese den
Wandlungsspielraum begrenzen. Machen Sie sich bewusst, dass erfolgreiche
digitale Transformationsprozesse Zeit bendtigen, weshalb Sie Prioritaten festlegen
sollten, welche Vorhaben zuerst umgesetzt werden sollten.

Welche MaBnahmen mussen getroffen werden?

Leiten Sie als nachstes die notwendigen MaBBnahmen aus den einzelnen Wand-
lungszielen ab und stimmen Sie sie aufeinander ab: Welche MaBnahmen sind
erforderlich, um die Ziele zu erreichen? Beachten Sie bei der MaBnahmen-
planung, dass lhre Organisationswerte (beispielsweise Nachhaltigkeit) mit der
Auswahl Ihrer digitalen Produkte im Einklang sind. Wagen Sie die MaBnahmen
hinsichtlich Umsetzbarkeit ab und behalten Sie eventuelle Kosten im Blick.
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PRAXISBEISPIELE

Die Organisationen, die am Forderprogramm Die Veerantwortlichen #digital teilgenom-
menen haben, hatten fur die Planung und Umsetzung ihrer Vorhaben zehn Monate Zeit.
Pandemiebedingt und je nach Vorhaben und Zielen befanden sich manche Organisatio-
nen nach dieser Zeit noch immer in der Konzeptionsphase. Planen Sie daher genigend
Zeit fUr |hr Vorhaben ein.

Der kleine Dachverband

»Wir mussen uns nochmal bewusst machen, warum wir welche Prozesse eingefuhrt
haben, bevor wir sie digitalisieren kdnnen. Wir haben ein Projektteam gebildet, das Lust
hat, sich mit dem Thema zu beschaftigen, und dieses Projektteam hat auch bereits eine
Umfrage gestaltet, die wir unter unseren Zielgruppen durchfUhren, um deren Bedarfe
festzustellen. Wir erarbeiten mit dem Projektteam im Brainstorming die Form und den
Inhalt einer digitalen Arbeitshilfe. Hier war eine wichtige Erkenntnis, dass klar kommu-
niziert werden muss, wie und von wem die in einem gemeinsamen Dokument gesam-
melten Informationen zusammengefasst, strukturiert und entschieden werden. Eine
Erfahrung war, dass ein gemeinsam bearbeitetes und kommentiertes Dokument schnell
sehr unUbersichtlich werden kann. Eine konkrete RUckmeldung lautete auBerdem, dass
die Zusammenarbeit Uber gréBere Entfernungen problemlos mdglich ist, allerdings ist
noch vielen unklar, was man mit dem Programm alles machen kann. Die Planung von
Schulungen steht somit als nachstes an.«

Das Frauenzentrum

»|n personlichen Gesprachen mit Einrichtungen aus unserer Region konnte ich wichtige
Informationen fUr die fachliche, organisatorische und technische Umsetzung unseres
Anliegens gewinnen. Wir haben ein Konzeptpapier verfasst und auch geklart, welche
Inhalte unserer Arbeit digitalisiert werden und auf welche Art und Weise. Dabei wurde
u.a. die Frage beantwortet, ob sowohl eine Website als auch eine App notwendig sind,
oder ob eine Website mit guter Usability fr mobile Nutzung das passendere Instrument
ist. Auch Informationen Uber eine mdgliche Videokonferenz-Software haben wir gesam-
melt und das Angebot ausgewertet, was einiges an Aufwand und Ausdauer erforderte.«

Der Volkstanz Verein

»Wir mussten Uberzeugungsarbeit leisten, denn die Akzeptanz beim Vorstand war

je nach Technologieaffinitat unterschiedlich. Letzten Endes konnten wir ihn aber von
einem Internetauftritt und von der EinfUhrung eines Newsletters Uberzeugen. Wir haben
zwei Workshops mit anderen Tanz-Vereinen, in denen sich junge Menschen engagieren,
veranstaltet, um herauszufinden, wie wir die Seite zielgruppengerecht gestalten. Darauf
aufbauend haben wir einen Anforderungskatalog erstellt, der die Konzeption der Web-
site beschreibt. Es war zu klaren, welchen Umfang die Website haben soll und wer die
Texte liefert. Das bildet die Basis fur die Preiskalkulation der Agenturen.«
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Lassen Sie auch hier potenzielle Spannungsfelder nicht auRer Acht und kon-
kretisieren Sie auf Grundlage Ihres Konzeptes den Umgang mit zu erwartenden
Widerstanden.

Welche Zielgruppen missen mitgedacht werden?

Betrifft ihr digitales Transformationsvorhaben bestimmte Zielgruppen wie Ehren-
amtliche, Mitglieder oder Nutzer*innen Ihrer Angebote, denken Sie diese bei der
Konzipierung mit. Gehen Sie mit lhrer Zielgruppe ins Gesprach und erfragen Sie
Bedarfe.

Welche technischen Mittel werden konkret benotigt?

Evaluieren Sie, welche technischen Infrastrukturen oder Hilfsmittel (beispielsweise
Software) Sie fUr lhre Zielerreichung konkret bendtigen. Sie méchten lhre Web-
site aktualisieren? Dann erstellen Sie einen Anforderungskatalog. Sie mochten

die Kommunikation in der Organisation effizienter gestalten? Dann sammeln Sie
potenzielle Tools und vergleichen Sie sie miteinander. Fragen Sie sich, was tech-
nisch notig ist, damit Sie Ihr Digitalisierungsvorhaben realisieren konnen.

Welche Folgekosten entstehen?

Ermitteln Sie, welche Folgekosten beispielsweise fur LizenzgebUhren oder die
Pflege und Wartung von Hard- und Software anfallen, und beziehen Sie sie in lhre
Finanzplanung mit ein.

Wird es Qualifizierungsbedarf geben?

In diesem Zusammenhang ist es auch wichtig, frihzeitig zu Uberlegen, welche
digitalen Kompetenzen in lhrer Organisation bereits vorhanden sind und wo sich
eventuell Schulungsbedarfe ergeben werden. Fragen Sie auch hierzu Organisa-
tionen aus lhrem Netzwerk. Vielleicht kdnnen die Ihnen gute Tipps geben, welche
Schulungen an oberster Stelle auf der Liste stehen sollten und wo man sich einen
guten Uberblick Uber Anbieter verschaffen kann.

Wer soll die Digitalisierung umsetzen und vorantreiben?

Das Konzept zur Umsetzung der gesetzten Ziele muss auch die Frage beantwor-
ten, wer den Prozess verantwortet, koordiniert und Aufgaben verteilt. Wer bietet
sich am besten fUr die Projektleitung/als Digitalisierungsbeauftragte*r an und
ware es auch sinnvoll, eine Steuerungs- bzw. Koordinierungsgruppe festzulegen
und miteinander zu verzahnen? Planen Sie gemeinsam die Arbeitsaufteilung
(wer?) sowie die sachliche (was?) und zeitliche (wann?) Einteilung und unterzie-
hen Sie diesen Plan einem regelmaBigen Update.

Wie sieht ein realistischer Zeitrahmen aus?

Wie jede Veranderung bendtigt auch ein digitaler Transformationsprozess Zeit.
Betrachten Sie Ihre Ziele, MaBnahmen und Rahmenbedingungen und wagen Sie
einen realistischen Zeitrahmen ab. Bedenken Sie, dass auch die Ursachen des
Veranderungsbedarfes Einfluss auf die Prozessdauer haben werden: Bedarf es
schneller Lésungen fUr akute Herausforderungen oder steht ein strategischer
Kurswechsel an, in dem neue Themen oder Angebote erarbeitet werden sollen?
Insbesondere Letzteres stellt eine weitreichende Verdnderung dar, die ihre Zeit
bendtigt.
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CHECKLISTE

(realistische) Ziele formulieren und ggf. Teilziele ableiten

Rahmenbedingungen beachten

In den Austausch mit anderen Organisationen gehen (das Rad nicht neu erfinden)
Kongruenz von Organisationswerten und digitalen Produkten Uberprifen
MaBnahmen abwagen

Qualifizierungsbedarfe identifizieren

Kosten abschatzen

Prioritaten bestimmen

Konzept der MaBnahmenumsetzung entwickeln (Wer, Was, Wann, Wie?)
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O

Weitere An-
regungen zum
Umgang mit
Widerstanden
erhalten Sie in
Kapitel 6.

Nun steht die Kommunikation der beabsichtigten Anderungen an die Engagier-
ten, Mitarbeiterxinnen und Mitglieder im Mittelpunkt. Insbesondere bei kleinen
und mittleren Organisationen empfiehlt es sich, diese Zielgruppen frihestmdg-
lich einzubinden und die BefUrworter*innen des Wandels bereits in der Kon-
zeptionsphase mit einzubeziehen. Wichtig ist, dass die geplanten MaBnahmen
nicht einfach verordnet, sondern der Nutzen und die Relevanz klar kommuniziert
werden und im Vordergrund stehen. Transparenz und gute Kommunikationsstra-
tegien sind an diesem Punkt zentral, damit das neue Konzept als sinnvoll erach-
tet und akzeptiert wird und alle Beteiligten aktiv und kreativ an der Umsetzung
des digitalen Transformationsprozesses mitarbeiten. Mogliche und bewahrte
KommunikationsmaBnahmen sind hierbei: Infobriefe, Kommunikation Uber das
Intranet, persdnliche Ansprache und Austausch, Anbieten von Sprechstunden,
Aushange, Workshops und Veranstaltungen, Kummerkdsten. Allerdings ist es
nicht selten, dass Menschen Vorbehalte gegentber Verdnderungen und Wand-
lungen haben. Im Rahmen der Mobilisierung gilt es, Sorgen und Unsicherheiten
aus der Welt zu schaffen.

Wie kénnen die Organisationsangehérigen vom Nutzen der Anderungen
Uberzeugt werden?

Ihre Mitglieder und Engagierten werden den Wandlungsprozess akzeptieren,
wenn fUr sie der Nutzen der geplanten MaBnahmen plausibel und nachvollziehbar
ist. Kommunizieren Sie das Wandlungskonzept in die Breite der Organisation Uber
alle Ihnen zur Verfugung stehenden Kommunikationskanadle und signalisieren Sie,
dass Fragen und Anregungen willkommen und gewollt sind. Dabei wird aber auch
dem FUhrungskreis eine besondere Rolle zuteil, denn er muss sichtbar und aktiv
an der Mobilisierung mitwirken.

Welche Anreize zur Verdnderung kénnen geschaffen werden?

Idealerweise werden Anreize geschaffen, um mdglichst viele Betroffene zum
aktiven Mitmachen zu bewegen. Zeigen Sie deshalb so oft wie nur moglich auf,
welche Vorteile die Neuerungen bringen. Das kann je nach Ziel beispielsweise

die bessere Erreichbarkeit der Zielgruppe, Zeitersparnis oder auch die Entwick-
lung neuer Themen sein. Kommunizieren Sie diese regelmafig und gehen Sie ins
personliche Gesprach. So wird der digitale Transformationsprozess nicht zu einem
notwendigen Ubel, sondern kann ein erstrebenswertes Ziel darstellen.
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PRAXISBEISPIELE

»Die Projektgruppe konnte zwei potenziell geeignete Tools fUr unsere Bedarfe finden.
Den Auswahlprozess haben wir partizipatorisch gestaltet und alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter eingeladen, sich ein Bild von den Tools zu machen, Fragen zu stellen und
Anregungen einzubringen. Im Nachgang ist eine wichtige Erkenntnis, dass regelmagige
Videokonferenzen (zweiwdchentlich) mit den jeweiligen Projektteilnehmerxinnen, bei
allen digitalen Moglichkeiten der schriftlichen und asynchronen Kommunikation, die
das dann ausgewahlte Tool bot, sehr wichtige Meilensteine im Projektfortschritt waren.
Digitalisierung ist fUr viele Personen im Projekt oft on top, also ein Thema neben vielen
anderen, und noch langst kein Selbstldufer. Deshalb braucht es immer wieder An-
stupser, Erinnerungen und Kommunikation.«

Das Frauenzentrum

»Die Mitarbeiterx*innen und Ehrenamtlichen waren von Beginn an in den Prozess ein-
gebunden. Wir tauschen uns regelmafig zum Prozess aus, jedoch ist die Terminfindung
eine Herausforderung. Alle Beteiligten unter einen Hut zu bekommen, ist nicht ein-
fach. Glucklicherweise steht die Thematik Digitalisierung bei den meisten Kollegxinnen
ebenfalls weit oben auf der Agenda, so dass alle Beteiligten versuchen, sich die Zeit zu
nehmen.«

Der Volkstanz Verein

»Unser Konzept haben wir dem Vorstand vorgestellt und dessen Anregungen aufge-
nommen. Bei unserem letzten Auftritt haben wir auBerdem das Gesprach mit unseren
Mitgliedern gesucht. Das Feedback zu unseren Vorhaben war durchweg positiv, denn
alle sehen den Bedarf. Einzelne Bedenken konnten wir durch das personliche Gesprach
schnell aus dem Weg raumen. Weiterhin haben wir Aushange in unseren Raumlichkei-
ten gemacht, die Uber das Vorhaben informieren.«

CHECKLISTE

Verantwortliche fUr Kommunikation des Veranderungsprozesses festlegen
Inhalte und Form der Kommunikation festlegen

Zeitpunkte und Reihenfolge der Informationen festlegen

Schulungs- und TrainingsmaBnahmen/-bedarfe identifizieren

Anreize fUr Projektbeteiligte schaffen

Dokumentation der Projektergebnisse
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Nun gilt es, die Verdnderungen, die zuvor geplant wurden, zu realisieren. Spates-
tens an diesem Punkt sollte den einzelnen Zielen und MaBnahmen eine Priori-
tat zugeordnet sein. Schritt fOr Schritt sollten Sie nun die geplanten wichtigsten
MaBnahmen umsetzen und Uberprifen, ob diese zu den gewUnschten Ergebnis-
sen fUhren. Ist das nicht der Fall, gilt es, die MaBnahmen anzupassen oder durch
andere zu ersetzen. War zum Zeitpunkt der Konzipierung nur ein ausgewahlter
Kreis beteiligt, so betrifft die Umsetzung je nach Vorhaben meist einen gréoBeren
Personenkreis von bestimmten Arbeitsgruppen Uber Abteilungen bis hin zu der
gesamten Organisation. Entsprechend hoch ist die Bedeutung der Umsetzungs-
phase fur den Erfolg des Transformationsprozesses.

Welche prioritaren Aufgaben werden angegangen?

Da Sie nicht alle Herausforderungen auf einmal angehen kdnnen, ist es zentral,
dass Sie lhre Themen in relevante und weniger relevante gruppieren und zu-
nachst die prioritdren Themen angehen. Folgeprojekte kdnnen nach Abschluss
der prioritdren Vorhaben angegangen werden. Mogliche Priorisierungskriterien
sind: Dringlichkeit, Ressourcenverfugbarkeit oder auch Umsetzungsgeschwindig-
keit (Quick Wins), die das Vertrauen in den Transformationsprozess und somit die
Wandlungsbereitschaft erhdhen.

Wie wird der Programmablauf Gberwacht und der Fortschritt kontrolliert?
Beobachten Sie, ob die angestrebten Ziele mit dem Transformationsprozess er-
reicht werden. Sprechen Sie mit allen Projektverantwortlichen in regelmaBigen
Abstanden Uber die Fortschritte und dokumentieren Sie diese nach Moglichkeit.
So kénnen Sie auftretende Schwierigkeiten oder auch gute Losungsansatze auf
Folgeprojekte Ubertragen oder zeitnah notwendige Anpassungen vornehmen.
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PRAXISBEISPIELE

»Zentraler Gegenstand in der Umsetzungsphase waren der Umgang mit der neuen
Arbeitskultur und der hohen Transparenz, arbeiten mit Online-Dokumenten und die
neue Rolle der Projektleitung zu kldren, wie sie in dieser beteiligungsorientierten, rein
digitalen Arbeitsform wahrgenommen werden kann und muss. Es war herausfordernd,
die Teammitglieder bei technischen Schwierigkeiten im Umgang mit dem Tool weiter zu
motivieren. Wir haben daher einen eigenen Kanal fUr technische Fragen und Probleme
eingerichtet, um maoglichst schnell Probleme [6sen zu kénnen. Wir haben auch 6fters
Video-Konferenzen abgehalten.«

Das Frauenzentrum

»Wir merken, wie schwierig es ist, die eierlegende Wollmilchsau (in Produktform) zu fin-
den. Wir missen uns damit anfreunden, dass alle Produkte fUr Online-Beratung sowohl
Starken als auch Schwachen haben. Wir mussten also die schwierige Entscheidung tref-
fen, welche Software die beste fUr uns ist, und an entsprechender Stelle darlegen und
rechtfertigen, warum wir uns fUr diese (mehr oder weniger) kostenintensive Umsetzung
entschieden haben.«

Der Volkstanz Verein

»Wir haben uns kurzerhand dazu entschlossen, erst die Website anzugehen und danach
das Projekt Newsletter in Angriff zu nehmen. Kapazitaten fur beide Projekte zu finden
ist bei uns als rein ehrenamtlich gefUhrtem Verein eine Herausforderung. Das haben wir
im Vorfeld unterschatzt. Wir haben drei Angebote zur Websitegestaltung eingeholt und
das Angebot einer ortsansassigen Agentur angenommen, da uns wichtig war, dass die
Ansprechpersonen uns und unseren Verein auch persoénlich kennenlernen. Die neue
Website haben wir aufgemalt, Textblocke geschrieben, Fotos ausgesucht (nochmal
Genehmigungen geklart) und alles zur Agentur geschickt. Die Umsetzung wird etwa ein
halbes Jahr davern.«

CHECKLISTE

Geplante Veranderungen entsprechend ihren Prioritaten umsetzen
Umsetzung Uberwachen und ggf. nachsteuern

Ergebnisse reflektieren und Zielerreichung Uberprifen

Erste Erfolge kommunizieren

Konsequenzen fir die Zukunft ableiten

Klaren, wann das Vorhaben als Beendet gelten kann
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In dieser Phase geht es darum, die herbeigefUhrten Verdnderungen erfolgreich zu
festigen und die neuen Instrumente zu einem festen Bestandteil der Arbeitspro-
zesse werden zu lassen. Verstetigung darf jedoch nicht als Endzustand verstan-
den werden, sondern impliziert vielmehr eine kontinuierliche Weiterentwicklung,
die als Grundvoraussetzung einer festen Verankerung von (digitalem) Wandel auf
der Agenda der Organisation bedarf. Seien Sie vor allem sensibilisiert, dass die
erreichten Veranderungen beibehalten werden und ein Ruckfall in alte Zustdnde
und Vorgehen vermieden wird. Achten Sie an diesem Punkt auch darauf, dass die
Verdnderungsbereitschaft und -kompetenz nicht nachlasst, denn das ermaoglicht,
dass Organisationsangehdrige offen bleiben fur stetige Weiterentwicklung und
zukUnftige Veranderungen in den Folgeprojekten.

Wie werden Ergebnisse Gberprift?

In der Verstetigungsphase sind die Bereichsverantwortlichen sowie Mitarbei-
terxinnen gefragt, die neuen Vorgange beizubehalten und nicht in alte Muster
zu verfallen. Aufgaben und Ziele mUssen so umgestellt werden, dass die neuen
Prozesse nachhaltig umgesetzt werden kdnnen.

Wie kann man Wandlungsbereitschaft und -kompetenz sichern?

Auch fUr die Sicherung der Wandlungsbereitschaft bieten sich Workshops oder
Gruppen zum Erfahrungsaustausch an. Diese kdnnen sowohl physisch als auch
digital in Foren oder Kommunikationskanalen angelegt sein und es kénnen
wiederkehrende Herausforderungen, Erfolgserlebnisse mit den transformierten
Prozessen oder auch neue Themen diskutiert werden.
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PRAXISBEISPIELE

»Damit wir uns auch in Zukunft weiter wandeln kénnen, sind Fortbildungen mit dem
Kommunikationstool fUr uns eine wichtige Prioritdt geworden. Wir kommunizieren
auBerdem regelmafig und klar die Vorteile, die uns diese Veranderung gebracht hat.
Das Feedback ist sehr positiv: Mitglieder und Beschaftigte bringen sich mehr ein, der
Input wird proaktiver eingebracht, innerhalb unserer Treffen ist die Beteiligung deutlich
mehr geworden und es gibt viele Impulse auch fUr die Projektleitung.«

Das Frauenzentrum

»|ch habe gelernt, wie wichtig die regelmaBige Reflexion des eigenen Prozesses ist

und dass andere Einrichtungen bei ihren Anliegen mit ahnlichen Herausforderungen
konfrontiert sind. Die ersten positiven Effekte auf unser Online-Beratungsangebot sind
jedoch sichtbar, so dass bei allen Beteiligten eine groBe Offenheit besteht, weitere
Projekte anzugehen. Als nachstes werden wir uns einem neuen Thema widmen und ein
Umsetzungskonzept schreiben.«

Der Volkstanz Verein

»Die Umsetzung der Website hat einwandfrei funktioniert, auch wenn es dann doch
etwas langer gedauert hat, als ursprunglich angenommen. Durch den Kontakt zu dem
jungen Tanzverein, den wir zu Beginn unseres Vorhabens kontaktiert haben und der an
unserem Workshop mitgearbeitet hat, sind wir mit jungen, tanzbegeisterten Menschen
in Kontakt gekommen. Wir haben nun einen Engagierten, der die Websitepflege Uber-
nommen hat und uns beim nachsten Projekt, dem Newsletter, zur Seite stehen wird.
AuBerdem erkannte der Vorstand durch die Corona-Krise die Vorteile der Digitalisierung
und steht nun geschlossen hinter den geplanten Folgeprojekten.«

CHECKLISTE

Erreichte Verbesserung weiter ausbauen

Veranderungsprozess mit neuen Themen, Projekten und Impulsen in Gang halten

In finf Schritten durch den (digitalen) Transformationsprozess
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Nehmen Sie
sich Zeit

Kleine Schritte sind auch
Schritte, aber kommen
Sie in den Prozess des
Handelns.

Nur wer nichts macht,
macht keine Fehler

—

Haben Sie Mut, etwas auszuprobieren und auch
Fehler zu machen. Lernen Sie aus den Fehlern.

Ein digitales Team bilden

Identifizieren Sie
Personen, die
den Prozess be-
firworten und
als Treiber fun-
gieren konnen.

34 o Auf einen Blick: Gelingenskriterien

AUF EINEN BLICK: GELINGENSKRITERIEN

Mindset

Verdnderungsbereit-
schaft ist ein zentra-
les Kriterium, das die
Voraussetzung schafft,
Dinge neu zu denken.
Gehen Sie mit Neugier
und Offenheit in den
Prozess.

Warum
und wofur
Warum machen

Sie das und wofir
ist es gut?

Das Rad nicht neu erfinden

Wie |6sen andere Organisatio-
nen digitale Herausforderungen?
Holen Sie sich Inspiration.



In den
'a Rucksack
schauen

Welche Erfahrungen zum
Thema Digitalisierung wur-
den bereits gesammelt?
Bauen Sie darauf auf.

Informierte
Entscheidungen
treffen

|dentifizieren Sie

Trends und hinter-
fragen Sie sie.

£}
o]
- Eine verantwortliche
Person bestimmen
Es bedarf jemanden, der das
Thema mit Begeisterung in
die Organisation tragt.
You are
not alone

Viele Organisationen be-
finden sich in einer ahnli-
chen Situation. Gehen Sie
in den Austausch (Peer
Learning) und lernen Sie
voneinander.

Prioritaten setzen

Nicht alle Vorhaben auf einmal umsetzen, son-
dern mit einem Pilotprojekt starten, in dem
erste Erfahrungen gesammelt werden konnen.

Done is better
than perfect

Entwickeln Sie eine di-

gitale Organisationskul-
tur und haben Sie Mut

zum Unperfekten.

Kommunikations-
maBnahmen planen

4t

ﬁ

~ .

Binden Sie frohzeitig beteiligte Personen in
den Prozess ein, so kdnnen Sie Widerstanden
entgegenwirken.
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MIT WIDERSTANDEN

Veranderungen gehen immer auch mit Emotionen einher. Veranderungen bringen
Neues mit sich und kénnen verunsichern. Bisher vertraute Ablaufe oder auch
Programme gaben Sicherheit nach innen und auch im Miteinander mit anderen
Personen. Machen Sie sich bewusst, dass (digitale) Transformationsprozesse
immer eine sachliche und eine emotionale Dimension beinhalten. Da GefUhle
einen starken Einfluss auf die Wandlungsbereitschaft der Organisationsangehdri-
gen haben, ist es fUr den Erfolg des (digitalen) Wandels zentral, dem Thema eine
hohe Bedeutung einzuraumen.

URSACHEN FUR WIDERSTANDE

Widerstand gegen Veranderungsprozesse kann unterschiedliche Ausdrucksfor-
men annehmen und reicht von offener Ablehnung Uber stille Bedenken bis hin
zum Bremsen des Prozesses durch passives Verhalten. Die Ursachen sind oftmals
vielfaltig. Auf inhaltlicher Ebene kann es zu Widerstanden kommen, wenn die
Betroffenen die Grinde und Motive fUr den Verdnderungsprozess nicht verstehen
oder nachvollziehen kdnnen. Auch bei einer individuellen Nutzenabwagung kon-
nen Unsicherheiten und Widerstande auftreten, wenn Unklarheit besteht, ob die
geplanten Veranderungen zu einer Verschlechterung fUr die Situation des Teams
oder des Individuums fUhren. Weiterhin kénnen auch Grunde eine Rolle spielen,
die die Beziehungen untereinander betreffen. Sie sind gepragt von Angsten vor
Verdnderungen bestehender organisationaler oder sozialer Strukturen. Nicht zu-
letzt kann Widerstand aufkommen, wenn Betroffene vor neue Herausforderungen
gestellt werden und ihre personlichen Kompetenzen und Fahigkeiten als nicht
ausreichend bewerten, um diese erfolgreich meistern zu konnen'.

BEWUSSTSEIN ENTWICKELN
FUR ANGSTE UND HOFFNUNGEN

Abhangig davon, ob sich die persdnliche Situation der betroffenen Personen
durch den Veranderungsprozess zu verbessern oder zu verschlechtern scheint,
entstehen unterschiedliche Erwartungen und Stimmungslagen.

Das Kurvenmodell stellt einen exemplarischen Emotionsverlauf wahrend eines
Veranderungsprozesses aus Sicht von Betroffenen dar. Gezeigt werden mdagliche
Emotionsverldufe differenziert nach Wandlungsgewinnerxinnen und Wandlungs-

1 Schneider et al. 2007: 242f.
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Positive Emotionen

Negative Emotionen

Phase

1.
Vorahnung

Hoffnung, Sorge,
Angst

3.
Verarbeitung
(Gewinner)

Neugier, Freude,
Begeisterung

Verarbeitung

4.
Balancierung
(Gewinner)

Erfolgserlebnisse,
Zufriedenheit,
Identifikation

4.
Balancierung
(Verlierer)

Anpassung,

Gefasstheit,
Resignation

(Verlierer)

Enttduschung,

Konfrontation Frustration, Arger

Uberraschung,
Schreck, Schock

Moglicher Emotionsverlauf im Wandel aus Sicht der Betroffenen nach Kruger 2014 :36

verliererxinnen: Der Beginn des Veranderungsprozesses ist gepragt durch die
eigenen Erwartungen und Hoffnungen der betroffenen Personen (1.). Wird die
Person mit den anstehenden Veranderungen konfrontiert, (2.) beginnt sie sich unsi-
cher zu fUhlen und hat den Eindruck, die bisherige Kontrolle Uber ihren Verantwor-
tungs- oder Bezugsbereich zu verlieren. Bereits an diesem Punkt zeichnet sich ab,
wie unterschiedlich der weitere Emotionsverlauf abhangig davon verlauft, wie der
Transformationsprozess von der Person individuell wahrgenommen wird. So wird in
erfolgreichen Prozessen (3. Gewinnerxin) der Fokus auf entstehende Chancen ge-
legt und Neugier und Hoffnungen 16sen Unsicherheiten ab. Schafft es die Phase der
Mobilisierung und Umsetzung nicht, Orientierung zu liefern, vergréBern sich Angste
und Unsicherheiten (3. Verliererxin) und werden als Widerstande sichtbar. Werden
Sie spatestens an dieser Stelle mit MaBnahmen aktiv, mit denen Sie Akzeptanz fur
die Veranderungen erreichen kdnnen. Das kdnnen beispielsweise personliche Ge-
sprache oder speziell initiierte Workshops sein, die Raum geben fUr Fragen und An-
regungen. Auch Qualifizierungen, wie z.B. die EinfUhrung in ein Softwareprogramm,
mindern Angste bei den Beteiligten. Im weiteren Verlauf wird das Orientierungs-
gefuhl der Betroffenen wieder wachsen und sie werden beginnen (4. Gewinnerxin),
sich neu auszurichten. Bis zu den ersten Erfolgserlebnissen, bei denen sich auch
Zufriedenheit einstellen wird, ist es dann nicht mehr weit. Haben die unternomme-
nen MaBnahmen zum Abbau von Widerstanden nicht gewirkt, bleiben die Betrof-
fenen ihren negativen Emotionen verhaftet (4. Verliererxin) und stellen langfristig
eine Gefahr fUr die Verstetigung des Transformationsprozesses dar.
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Positive

Negative

WIDERSTANDSPLANUNG UND
AKZEPTANZ VON DIGITALEN
TRANSFORMATIONSPROZESSEN

Bereits in der frUhen Phase der Initialisierung (siehe Kapitel 4, Initialisieren) ist
es ratsam, dass Sie sich zu moglichen auftretenden Widerstanden Gedanken
machen, um frUhzeitig auf diejenigen zugehen zu konnen, die sich mit den ge-
planten Veranderungen unbehaglich fuhlen. Warum widerstrebt der anvisierte
Prozess der Person? Hierbei kann ein kleiner Exkurs in die Typologie der Akzep-
tanz helfen, um zu erkennen, wie Sie auf die unterschiedlichen Widerstande
eingehen kdnnen.

Befiurworterxinnen von (digitalen) Transformationsprozessen sind gegentber
dem Veranderungsprozess positiv eingestellt und gestalten ihn proaktiv mit.
Identifizieren Sie die BefUrworterinnen und BefUrworter in Ihrer Organisation
und binden Sie sie frUhzeitig in den Prozess ein. Gewahren Sie ihnen Hand-
lungs- und Gestaltungsspielraume und fordern Sie ihre Entwicklung (beispiels-
weise durch Schulungen) und ihr Engagement. BefUrworterxinnen sind Treiber
des Wandels in lhrer Organisation, die idealerweise ein veranderungsférderndes
Klima erzeugen.
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Negative Verhaltensakzeptanz Positive Verhaltensakzeptanz

Typologie der Akzeptanz

nach Stahl 2014: 152



Gegner*innen wiederum zeichnen sich durch eine ablehnende Haltung, eine
mangelnde innere Bereitschaft, den Wandel mitzutragen, sowie durch duBerlich
wahrnehmbare Widerstande wie beispielsweise Verweigerung aus. Gerade im ge-
meinnuUtzigen Bereich ist es ratsam, frUhzeitig mit den Gegnerxinnen ins personli-
che Gesprach zu gehen, Angste zu thematisieren und gemeinsam nach Lésungen
zu suchen.

Verdeckte Gegner*innen sind Transformationsprozessen gegeniber negativ
eingestellt, zeigen sich in der Umsetzung jedoch kooperativ. FUr den Prozess sind
sie keine verldsslichen Partnerxinnen, denn sie handeln aus Angst vor Sanktionen
oder vor Ausgrenzung. Ziehen Sie diese Personen in die anstehenden Projekte
mit ein, denn: Zeigen sich erste Erfolge und treten stille BefUrchtungen nicht ein,
verdndert sich oftmals auch ihre Einstellung.

Potenzielle Befirworter*innen besitzen zwar eine positive Einstellungsakzep-
tanz, sind in ihrem Verhalten jedoch eher passiv, was den Transformationsprozess
verlangsamen kann. Grundsatzlich erkennen sie die Vorteile, die der Wandel mit
sich bringt. Sie sind jedoch nicht bereit, nétige Kompromisse, die mit Veranderun-
gen oftmals einhergehen, zu akzeptieren. Potenzielle BefUrworter*xinnen kdnnen
in Projekte eingebunden werden, damit sie aktiver am Prozess teilnehmen und
dadurch mehr Akzeptanz fUr bestimmte Vorgehensweisen erlangen und somit
ihre Kompromissbereitschaft zu erhdhen.

KOMMUNIKATIONSMASSNAHMEN

Eine aktiv geplante Kommunikation wahrend des (digitalen) Transformations-
prozesses ist ein wichtiges Instrument, um Widerstanden vorzubeugen bzw. sie
zu mindern. Wenn Sie das geplante Vorgehen transparent beschreiben, werden
die Beteiligten erkennen kdnnen, wie die Veranderung ablaufen soll und wer in
welcher Form eingebunden wird. Kommunizieren Sie nicht ausschlieBlich Grinde
der Veranderung, sondern auch die Auswirkungen auf die Organisation und das
Individuum, so dass ein klares und realistisches Bild der geplanten Ma3nahmen
entsteht. Bedenken Sie: Kommunikation meint nicht ausschlieBlich Information.
Geben Sie den Betroffenen die Méglichkeit, sich mit Ihnen auszutauschen, und
horen Sie an, welche Sorgen und Unsicherheiten der geplante Prozess mit sich
bringt. Beispielhafte KommunikationsmalBnahmen sind:

« E-Mail: Informationen von der FUhrungsebene vermitteln die Ernsthaftigkeit
des Projekts.

« Intranet: Sofern Sie Uber ein Intranet verfugen, k&nnen Sie frOhzeitig Uber den
bevorstehenden Prozess informieren und Partizipationsmaglichkeiten aufzeigen.

« Personliche Kommunikation: VVorgesetzte, Digitalisierungsbeauftragte oder
Projektleitungen kénnen in den internen Besprechungen bevorstehende Ver-

anderungen ankindigen und direkt auf RUckfragen eingehen.

- Aushange: FUr Engagierte und Mitglieder ohne Zugang zu einem PC kdnnen
Informationen in offentlichen Raumen wie einer Teekuche ausgehangt werden.

Exkurs: Umgang mit Widerstdnden
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+ RegelmaBige Besprechungen: gezielte Kommunikation Uber Prozessschrit-
te, Entwicklungen und Entscheidungen. Dadurch kdnnen auch immer wieder
RUckmeldungen der Beteiligten aufgenommen werden.

+ Veranstaltungen: Interne Veranstaltungen oder Workshops kdnnen als
Kommunikationsplattform dienen.

Als Leitsatz gilt: Veranderungen brauchen immer mehr und nicht weniger Kom-
munikation!?

OFFENE GRUNDHALTUNG

Zentral fUr alle Veranderungsprozesse ist eine offene Grundhaltung der Verant-
wortlichen sowie der Organisationskultur. Ergrinden Sie in personlichen Gespra-
chen die Ursachen von Widerstanden. Signalisieren Sie, dass Sie offen sind fur
konstruktive Vorschlage und Anderungen. Machen Sie stets deutlich: Die Veran-
derung soll der Organisation und damit allen Betroffenen helfen und nUtzlich sein.
Fragen Sie nach Alternativen, die die Betroffenen selbst sehen, und wie vorge-
gangen werden sollte, um die Herausforderungen zu aller Zufriedenheit zu 16sen?.
Eine Organisationskultur, in der Probleme direkt angesprochen werden dirfen
und in der es erlaubt ist, Fehler zu machen, um daran zu wachsen, wirkt Wider-
standen effektiv entgegen.

Machen Sie sich also bewusst, dass Widerstande natUrliche Begleiter von (digita-
len) Veranderungsprozessen sind. Sie kdnnen diese durch aktive Planung jedoch
haufig reduzieren oder gar aufldsen, wenn sie frihzeitig mit der Planung begin-
nen und ausreichend Raum und Zeit fUr den Austausch mit den Engagierten und
Mitarbeiterxinnen einplanen. FUr erfolgreichen (digitalen) Wandel braucht es zu-
dem Verstandnis, eine offene Kommunikations- und Fehlerkultur sowie Zeit, sich
auf das Neue einlassen zu konnen.

2 Schneider et al. 2007: 249

3 Lauer (2014): 134f.
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SERVICETEIL

NETZWERKE

Bundesnetzwerk
Burgerschaftliches
Engagement (BBE)

Deutscher Fundraising
Verband: Digitales
Fundraising

Digitalisierung
und Engagement

iRights.Lab

Digitale
Nachbarschaft

Vediso

Youvo

Wissens- und Kompetenzplattform fur bUrgerschaftliches
Engagement. Zusammenschluss von Akteuren aus Burger-
gesellschaft, Staat und Wirtschaft.

Weitere Informationen: www.b-b-e.de

Plattform fUr den professionellen Austausch zum digitalen
Fundraising (insb. Online-Fundraising und Social Media).

Weitere Informationen: www.dfrv.de/ueber-uns/
fachgruppen/digitales-fundraising/

Untersucht, wie sich digitale Werkzeuge, Innovationen und
Prozesse auf Engagement auswirken. Produkte sind u.a.
Praxishilfen und Experten-Interviews.

Weitere Informationen: www.fes.de/akademie-
management-und-politik/themen-im-fokus/
digitalisierung-und-engagement

Think Tank zur Gestaltung von Algorithmen fUr das
Gemeinwohl.

Weitere Informationen: www.irights-lab.de

Gestaltung von analogen Begegnungsorten fUr digitale The-
men. Entwicklung von Praxishilfen, Workshops und Online-
Seminaren zur Digitalisierung.

Weitere Informationen: www.digitale-nachbarschaft.de

Mitglieder im Bereich Digitalisierung unterstitzen u.a. durch
Workshops, Kampagnen, Projekte und Beratungen.

Weitere Informationen: www.vediso.de

Studierende und Professionals aus dem Design-, Kommuni-
kations- und Digitalbereich unterstUtzen soziale Organisatio-
nen bei der Digitalisierung oder Offentlichkeitsarbeit.

Weitere Informationen: www.youvo.org

Serviceteil
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FORDERLANDSCHAFT

Deutscher

Engagementpreis

Die Ver-
antwortlichen
#digital

Digital.
engagiert

Digitaltag

Engagiert
in NRW

Goldener
Internetpreis

Google Impact
Challenge

Dachpreis fur burgerschaftliches Engagement in Deutschland. Be-
werbungen erfolgen durch Ausrichterinnen und Ausrichter deut-
scher Engagementpreise. Eigenbewerbungen sind nicht moglich.
Der Preis wird in fUnf Kategorien verliehen, die jeweils mit 5.000
Euro dotiert sind.

Weitere Informationen: www.deutscher-engagementpreis.de

Aktive UnterstUtzung zivilgesellschaftlicher Akteure, die Chancen
und Potenziale der Digitalisierung zu erschlieBen (strategische
Entwicklung und operative Arbeit). Unterstitzung bezieht sich u.a.
auf die Erarbeitung einer zielgerichteten und passgenauen Digita-
lisierungsstrategie, professionelle Beratung und die Begleitung bei
ersten Umsetzungsschritten.

Weitere Informationen: www.die-verantwortlichen-digital.de

UnterstUtzung junger Menschen, die sich mit digitalen Ansatzen fir
unsere Gesellschaft engagieren oder die mit ihren Projekten die digi-
talen Fahigkeiten der Generation von Morgen starken wollen. Ausge-
wahlte Teams werden ein halbes Jahr unterstutzt und begleitet — von
den ersten Planungen bis zur Umsetzung ihrer Projektidee.

Weitere Informationen: www.digitalengagiert.de

Jahrlich stattfindendes Event mit dem Ziel, die unterschiedlichen
Aspekte der Digitalisierung zu beleuchten und zu diskutieren. Preis
fUr das digitale Miteinander.

Weitere Informationen: www.digitaltag.eu

Reihe spezifischer Foérderprogramme oder Fordermittel zur Unter-
stUtzung ehrenamtlicher Organisationen in NRW.

Weitere Informationen: www.engagiert-in-nrw.de/foerderung

Zeichnet seit dem Jahr 2012 Initiativen von engagierten Menschen
und Kommunen aus, die altere Menschen beim sicheren Einstieg
und der Verwendung der Onlinewelt unterstitzen.

Weitere Informationen: www.goldener-internetpreis.de

Fragt lokale gemeinnUtzige Innovatorinnen und Innovatoren sowie
soziale Unternehmen nach Ideen, wie die Gemeinschaft zu einem
noch besseren Ort gemacht werden kann. Die Idee mit dem grofi-
ten Potenzial erhalt ein UnterstUtzungspaket, einen ehrenamtlichen
Googler und finanzielle Hilfe. Jahrlich unterschiedliche themati-
sche/ regionale Schwerpunkte.

Weitere Informationen: www.google.org/intl/de/our-work/
google-impact-challenge


http://www.deutscher-engagementpreis.de
http://www.die-verantwortlichen-digital.de
http://www.digitalengagiert.de
http://www.digitaltag.eu
http://www.engagiert-in-nrw.de/foerderung
http://www.goldener-internetpreis.de
http://www.google.org/intl/de/our-work/google-impact-challenge
http://www.google.org/intl/de/our-work/google-impact-challenge

Ideen- Auszeichnung fUr Vereine und Initiativen in Rheinland-Pfalz, die
Wettbewerb kreativ digitale Moglichkeiten nutzen und bei diesem Thema Vor-
Ehrenamt 4.0" bilder sind; Preisgeld 1.000€.

Weitere Informationen: www.wir-tun-was.rlp.de/de/
anerkennung/ideenwettbewerb-ehrenamt-40

Impact Hub Ermdglicht kleinen Unternehmen und Freischaffenden, auf einer
gemeinsamen kreativ eingerichteten Buroflache zu arbeiten und
sich zu vernetzen.

Weitere Informationen: www.impacthub.net

Smart Hero Auszeichnung fUr Engagement und Social Media in Deutschland.
Award Weitere Informationen: www.smart-hero-award.de
Social Impact Entwicklung von Infrastrukturen und Projekten zur Lésung gesell-

schaftlicher Herausforderungen. Moglichkeit fur Kooperationen und
Teilnahme an Workshops und Weiterbildungen.

Weitere Informationen: www.socialimpact.eu

Stifter- Vermittlung von IT-Produktspenden, Sonderkonditionen, Services
helfen.de und relevantem Know-how an Vereine, Stiftungen und andere
Non-Profits.

Weitere Informationen: wwuw.stifter-helfen.de

Tech4Germany In interdisziplindren Teams entwickeln Menschen mit agilen und
nutzerzentrierten Methoden innerhalb von drei Monaten proto-
typische Softwareprodukte zu konkreten Herausforderungen der
Verwaltung.

Weitere Informationen: www.tech.4germany.org

XStarters Arbeit mit jungen Menschen in Deutschland, um sie fUr digitale,
soziale Innovationen zu begeistern. Kreativworkshop-Toolbox fur
Lehrkrafte.

Weitere Informationen: www./xstarters.digital

INFO

FUr weitere Fordermittel/Engagementpreise empfehlen wir die Sammlung des
Deutschen Engagementpreises: www.deutscher-engagementpreis.de/preiselandschaft
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VERANSTALTUNGEN

Bits & Baume - die Bewegung fir Digitalisierung und Nachhaltigkeit (2020)

Online verfugbar unter: www.bits-und-baeume.org/de

Digital Social Summit — Strategien. Instrumente. Debatten (2020)

Online verfugbar unter: www.digital-social-summit.de

re:publica (2020)

Online verfugbar unter: www.re-publica.com/en

Bundesweiter Digitaltag
Online verfigbar unter: www.digitaltag.eu

ANLAUFSTELLEN FUR
WEITERE INFORMATIONEN

Betterplace Academy - sozial lernt digital
Online verfugbar unter: www.betterplace-academy.org

D3 - so geht digital — Stiftung Birgermut

Online verfigbar unter: www.buergermut.de/projekte/d3-so-geht-digital

Das IT-Portal fir Non-Profits: IT-Portal Stifter-helfen

Online verfugbar unter: www.stifter-helfen.de

DRK-Wohlfahrt, Deutsches Rotes Kreuz: Kompetenzzentren Digitalisierung im DRK

Online verfugbar unter: www.drk-wohlfahrt.de/sonderseiten/
soziale-innovation-digitalisierung/kompetenzzentren-digitalisierung

Wegweiser Birgergesellschaft
Online verfugbar unter: www.buergergesellschaft.de

Haus des Stiftens Webinare
Online verfugbar unter: www.hausdesstiftens.org/non-profits/webinare

OpenTransfer: Liste der digitalen Tools fir soziale Projekte

Online verfugbar unter: www.opentransfer.de/digitalen-tools-fur-soziale-projekte

PHINEO

Online verfugbar unter: www.phineo.org

Positionen - Digitale Agenda 2030 (2020)

Online verfugbar unter: www.digitale-agenda-2030.de/positionen
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IM GESPRACH MIT DEM
PROJEKTTRAGER:

EIN BAUGERUST FUR DIE
DIGITALE TRANSFORMATION

Interview: Elisabeth Wirth

Susanne Saliger leitet das Programm Die Verantwortlichen #digital. Im Interview
erzahlt sie, warum UnterstUtzung und Begleitung fUr gemeinnuUtzige Organisatio-
nen in Veranderungsprozessen wichtig sind.

Susanne, der Leitfaden macht Organisationen Mut, das Thema Digitalisie-
rung - auch alleine - anzupacken. Warum sind unterstitzende Projekte wie
»Die Verantwortlichen #digital” trotzdem so wichtig?

Susanne Saliger: Weil sie einen Rahmen bieten. Sie geben Orientierung und
nehmen Angste vor dem groBen Thema Digitalisierung. Sie ermdglichen fachliche
Expertise und erleichtern den Austausch mit anderen Organisationen. DarUber
hinaus leisten sie finanzielle Unterstitzung. Als wir 2019 das Programm entwi-
ckelt haben, gab es kaum Fordermaoglichkeiten, die die Organisationen bei ihrer
digitalen Transformation unterstUtzten. Durch die Pandemie ist der Bedarf noch
deutlicher geworden und inzwischen gibt es mehr Férderung. Uns und unseren
Forderern, der Robert Bosch Stiftung und dem Bundesministerium des Innern, for
Bau und Heimat, war es damals schon wichtig, finanzielle Mittel bereitzustellen,
die Organisationen ganzheitlich beféhigen digitale Anwendungen fUr ihre Tatigkei-
ten zu nutzen. In unserem Programm gibt es daher drei finanzielle Bausteine: das
Beratungsbudget, das Umsetzungsbudget und das Weiterbildungsbudget.

Was leistet ihr als Projektbiro fur das Gelingen des Prozesses?

Wir sind eine Art Baugerust. Wir unterstUtzen, begleiten, stabilisieren, stellen
Baumaterial zur VerfGgung und helfen, die nachste Stufe zu erreichen. Die Bau-
leitung haben aber die Organisationen. Als ProjektbuUro sind wir konkret fur die
Organisation und DurchfUhrung des gesamten Projektes und der Peer-to-Peer-
Treffen verantwortlich. Wir motivieren, briefen die Projektbeteiligten, moderieren,
wir sind Ansprechpartner bei Fragen und Problemen und unterstitzen die Organi-
sationen zu Beginn des Projektes, ihr Beratungsanliegen zu formulieren und den
oder die richtige Beraterxin zu finden. Wir haben einen Berater*innen-Pool auf-
gebaut und entsprechend dem Beratungsanliegen eine Vorauswahl getroffen. Die
Organisationen haben beispielsweise auch einen Leitfaden fur die Erstgesprache
mit den Berater*innen von uns bekommen. FUr viele Organisationen ist das noch
Neuland. Uberhaupt zu wissen, welche Berater*innen infrage kdmen, wie man die
Zusammenarbeit anbahnt, wie man formuliert, worin sie unterstitzen sollen. Das
alles sind Transferleistungen, die wir erbringen.
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Welche Form von Unterstitzung brauchen und winschen sich Non-Profits?
Die erste Runde hat gezeigt, dass alle Programmbausteine gebraucht werden.
Mich hat Uberrascht, dass bei der Bewerbung fur die teilnehmenden Organisa-
tionen das Umsetzungsbudget besonders attraktiv war. Da im Fokus der Digita-
lisierung die Verdnderungen von Organisationen steht, finde ich persdnlich das
Beratungsbudget enorm wichtig. Bevor es darum gehen sollte, wie man dieses
oder jenes anschafft, muss man sich fragen: Wo wollen wir hin und was brauchen
wir dafur? Nur so gelingt eine langfristige und stabile Veranderung, und ein Blick
von auBen ist dabei sehr hilfreich. An die Beraterxinnen haben wir daher hohe
Anforderungen: Uns ist wichtig, dass sie nicht nur fachliche Expertise, sondern
auch ein Verstandnis fur den Prozess und fur zivilgesellschaftliche Organisationen
mitbringen.

Gibt es Programmbestandteile, die den ersten 14 teilnehmenden Organisa-
tionen besonders geholfen haben, eine Digitalisierungsstrategie zu entwi-
ckeln und umzusetzen?

Neben dem Beratungs- und Umsetzungsbudget waren die Peer-to-Peer-Treffen
ein wichtiger Bestandteil und wurden von den Organisationen sehr geschéatzt.
Sie geben die Moglichkeit, Erfahrungen zu teilen, sich gegenseitig zu beraten,
gemeinsam zum Beispiel die eigene Rolle und Funktion zu reflektieren. Der Aus-
tausch mit Organisationen, die dhnliches erleben, schafft Empathie und mehr
Gehor. Mein Eindruck ist, dass viele Organisationen Austausch und Vernetzung
wichtig finden und sich winschen. Im Arbeitsalltag fallt beides jedoch schnell
hinten runter. Daher braucht es auch hier Koordination, Moderation und Veran-
staltungsorganisation.

Gab es etwas, das dich wahrend der ersten Runde UGberrascht oder beson-
ders gefreut hat? Hast du Neues gelernt?

Gefreut hat mich, dass manche Organisationen im letzten Jahr wirklich Riesen-
schritte gemacht und sich sehr verandert haben. Konkret waren das genau die
Organisationen, die ihre interne und externe Kommunikation weiterentwickelt
haben. Sie haben mithilfe des Programms ganz neue Moglichkeiten fur sich ent-
deckt.

Eine weitere Erkenntnis ist, dass ich die Bezeichnung Digitalisierungsstrategie
nach wie vor nicht definieren kann, auch weil ich denke, dass die Digitalisierungs-
strategie immer ein Teil der Gesamtstrategie ist und nicht losgeldst entwickelt
werden kann. Zunehmend beschaftigt mich, wie Digitalisierung Organisationen
nicht nur bei ihrer Arbeit unterstUtzen kann, sondern auch, wie sich durch die
Digitalisierung Organisationsziele verandern. Inwieweit formulieren wir aufgrund
neuer technischer Moglichkeiten neue Ziele, und inwiefern verandern sich Be-
darfe der Zielgruppen?

Mit dem Ende einer Férderung ist die digitale Transformation einer Organi-
sation nicht abgeschlossen. Wie geht es fur die geforderten Organisatio-
nen danach weiter?

Das stimmt. Von Projektseite werden wir in einem Abschluss-Workshop das
Bewusstsein dafur starken und mit den Organisationen reflektieren, welche Ziele
offengeblieben und was die nachsten Schritte sind. Wir werden ihnen einige Re-
flexionsfragen und Tipps mit auf den Weg geben, und dann muUssen die Organisa-
tionen alleine laufen.

Interview Projekttrager
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Welche Verantwortung tragt die Politik fur das Gelingen der Digitalisierung
im Dritten Sektor? Was wuinschst du dir von der Politik?

Die Politik ist das eine. Sie muss erkennen, was hilfreich ist. Es kommt aber auch
auf eine gute Umsetzung aufseiten der Ministerien, Behorden und férdernden
Stellen an. UnterstUtzungsprogramme fUr den Dritten Sektor halte ich fur not-
wendig, insbesondere fUr die kleineren Organisationen, die wir ansprechen. Ich
sehe, dass wir im Programm kaum hauptsachlich ehrenamtliche Organisationen
haben. Sie brauchen eine andere Ansprache und ein Férderinstrument, das ihre
besondere Lage und geringen Kapazitaten berUcksichtigt. Ich winsche mir also
weiterhin UnterstUtzung in Form von finanzieller Férderung sowie in Beratung und
Begleitung, auch Uber die Pandemie hinaus. DarUber hinaus brauchen wir eine
Aktualisierung und Vereinfachung des Zuwendungsrechts. Die Verdnderungen
betreffen alle Organisationen, betrifft die Wirtschaft, betrifft Behérden. Was ich
mir als Drittes wunsche, sind mehr Moglichkeiten, sich zu unterstiUtzen und von-
einander zu lernen.

Interview Projekttrager



METHODENBERICHT
UND DANKSAGUNG

Die wissenschaftliche Begleitung des Programms Die Verantwortlichen #digital
hatte das Ubergeordnete Ziel, aus neutraler Beobachterperspektive Transfer-
wissen fUr vergleichbar aufgestellte gemeinnUtzige Organisationen zu generieren.
Es galt, ein geeignetes Format der Verbreitung zu finden, das gréBtmaglichen
Nutzen stiftet. Das Ergebnis halten Sie in lhren Handen. Dem Ziel wurde sich mit
unterschiedlichen Methoden genahrt:

Tagebucher, die durch die Teilnehmerinnen und Teilnehmer regelmanig alle vier
Wochen ausgefullt wurden, waren das zentrale Instrument zur Datenerhebung.
So konnte die fUr einen Verdnderungsprozess notwendige kontinuierliche Selbst-
reflexion konstant gehalten und gleichzeitig Wissen Uber den Statusfortschritt
sowie die aus Sicht der Teilnehmenden zentralen HUrden und Potenziale des Pro-
zesses auf inhaltlicher, aber auch auf Prozessebene erhoben werden. Uber einen
Zeitraum von neun Monaten entstand auf diesem Weg eine dichte Beschreibung
der Veranderungsprozesse in den Organisationen. Die Angaben der Teilneh-
merx*innen bilden u.a. die Grundlage fur die im Leitfaden vorzufindenden Praxis-
beispiele. Weiterhin wurden im Rahmen des zweiten Peer-to-Peer-Treffens zwei
stimulierte Gruppendiskussionen mit den Teilnehmenden durchgefihrt, wodurch
sie zu Beteiligten und Akteuren der Fremdberatung wurden. In qualitativen Inter-
views wurde zudem retrospektiv die Forderphase reflektiert und auf Fortschritte
und Hurden des individuellen digitalen Transformationsprozesses differenziert ein-
gegangen. Da die Datenerhebung jedoch nicht ausschlieBlich auf Informationen
der Fellows aufbauen sollte, wurde auch die Perspektive der Beraterxinnen durch
Experteninterviews miteinbezogen. Diese teilten ihre Sichtweisen in Bezug auf
die Implementierung einer Digitalisierungsstrategie sowie auf Herausforderungen
und Gelingensbedingungen fur digitale Transformationsprozesse in zivilgesell-
schaftlichen Organisationen. Ihre Impulse haben mafBgeblich zu den im Leitfaden
erarbeiteten Inhalten beigetragen.

Wir bedanken uns an dieser Stelle recht herzlich fur die intensive Mitarbeit der
Teilnehmerinnen und Teilnehmer sowie fUr die Unterstutzung der Beraterinnen

und Berater durch ihr Expertenwissen. Ohne ihre Mitwirkung wére die Umsetzung
dieses Praxisleitfadens nicht moglich gewesen!

Magdalena Bork und Dr. Birthe Tahmaz
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