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Das EINE WELT Netzwerk Sachsen-
Anhalt e. V. (ENSA) vereint entwicklungs-
politische Organisationen und Einzelak-
teur:innen in Sachsen-Anhalt. Es setzt sich
in seiner Arbeit fur globale Gerechtigkeit
und nachhaltige Entwicklung ein.

Die Schwerpunkte der Arbeit liegen in
der entwicklungspolitischen Bildungsar-
beit, dem Globalen Lernen / BNE, dem
Fairen Handel und nachhaltigem Konsum
sowie dem Thema Nachhaltigkeit in der
Wirtschaft.

Teil der Bildungsarbeit sind die ,,Entwick-
lungspolitischen Bildungs- und Informa-
tionstage in Sachsen-Anhalt” (SAeBIT).
Das Projekt ermdglicht Schuler:iinnen im
Rahmen von Workshops und Projektta-
gen die Auseinandersetzung mit Themen
und Inhalten des Globalen Lernens ebenso
wie Fortbildungen fur Lehrende und
Multiplikator:innen.

Die Fairhandelsberatung unterstitzt
Weltldden durch Beratung und Informati-
onsangebote zu Themen des Fairen Han-
dels, sozialer Gerechtigkeit und nachhal-
tiger Entwicklung. DarUber hinaus richtet
sich das Projekt an die breite Offentlichkeit,
um Uber die Auswirkungen des Klimawan-
dels auf die Landwirtschaft zu informieren
und das Bewusstsein flr globale Zusam-
menhange und unsere Rolle darin zu
starken.

Das EINE WELT Netzwerk Sachsen-Anhalt
ist Trager des bundesweiten Eine Welt -
Promotor:innenprogrammes in Sachsen-
Anhalt. Die Netzwerkkoordination des
Eine Welt Promotor:innenprogrammes
in Sachsen-Anhalt koordiniert die Arbeit
der Promotor:innen, der Projekte des

ENSA sowie deren Zusammenarbeit mit
den Mitgliedern des Netzwerkes. Sie
stellt im ENSA die Schnittstelle von der
Landes- zur Bundesebene, der Arbeits-
gemeinschaft der Eine Welt Landes-
netzwerke in Deutschland e.V. (agl) dar.
Vier Eine Welt-Regionalromotor:innen
unterstitzen und fordern entwicklungs-
politisches Engagement in der Flache des
Landes. Sie initiieren Projekte und Aktio-
nen in den Regionen, fur die sie zustandig
sind, und setzen sich mit ihrem Engage-
ment vor Ort fUr globale Gerechtigkeit und
nachhaltige Entwicklung ein und sind bei
regionalen Tragervereinen angesiedelt.
Der Fachpromotor ,Global verant-
wortliches Wirtschaften & nachhaltige
Beschaffung” tragt das Thema Nachhaltig-
keit in Unternehmen sowie in Politik und
Verwaltung. Denn die negativen Auswirkun-
gen globalen Wirtschaftens sind fur Men-
schen und Umwelt, besonders in den Lan-
dern des globalen Stdens, katastrophal.

Neugierig geworden?

Unsere und weitere Termine aus dem Netz-
werk finden sich auf unserer Webseite:

https://www.einewelt-Isa.de
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Liebe Leser:innen,

wenn von Globalem Lernen oder Bildung
fur nachhaltige Entwicklung (BNE) die Rede
ist, denken viele zunachst an Projekttage,
Workshops oder Unterrichtsmaterialien.
Ohne Zweifel sind dies wichtige Bestand-
teile einer Bildungsarbeit, die globale
Zusammenhange sichtbar machen und
Menschen dazu befdhigen will, die Welt
verflochtenes System zu begreifen. Doch
die Herausforderungen unserer Zeit zeigen
immer deutlicher: Gesellschaftliche Trans-
formation lasst sich nicht allein Gber Wis-
sensvermittlung erreichen.

Globale Krisen wie der Klimawandel, sozi-
ale Ungleichheit oder fragile Lieferketten
stellen nicht nur Individuen, sondern ganze
Organisationen vor neue Fragen. Unter-
nehmen, Schulen, Verwaltungen oder Ver-
eine stehen zunehmend unter dem Druck,
Verantwortung zu Ubernehmen und Ent-
scheidungen nicht allein nach Effizienz,
sondern auch nach ihren sozialen und
Okologischen Auswirkungen zu bewerten.
Damit ruckt eine Frage in den Mittelpunkt,
die bislang haufig eher im Bildungsbereich
verortet wurde: Wie entstehen eigentlich
die Fahigkeiten, mit Unsicherheit, Komple-
xitat und widersprichlichen Anforderun-
gen umzugehen?

Die vorliegende Ausgabe des ENSA-Rund-
briefs widmet sich deshalb einem Perspek-
tivwechsel. Sie versteht Globales Lernen
nicht nur als padagogisches Angebot, son-
dern auch als méglichen Beitrag zu Organi-
sationsentwicklung und gesellschaftlicher
Transformation. Denn viele Kompetenzen,
die im Globalen Lernen geftrdert werden,
etwa Perspektivwechsel, Reflexionsfahig-
keit, Ambiguitatstoleranz oder der Umgang

mit Zielkonflikten, gewinnen langst auch
auBerhalb des klassischen Bildungsbe-
reichs an Bedeutung.

Im Zentrum dieser Ausgabe steht die Frage,
was Organisationen voneinander lernen
kénnen. Welche Rolle spielen Haltung,
Werte und innere Entwicklung in Verande-
rungsprozessen? Wie kénnen Organisati-
onen Radume schaffen, in denen nicht nur
Strukturen angepasst, sondern auch Denk-
und Handlungsmuster reflektiert werden?
Der Leitartikel nahert sich diesen Fragen
aus einer theoretischen und entwicklungs-
politischen Perspektive. Erganzt wird er
durch Praxiseinblicke, die deutlich machen,
dass Transformation selten geradlinig ver-
lauft, sondern immer auch mit Spannun-
gen, Unsicherheiten und Aushandlungs-
prozessen verbunden ist.

Besonders freut mich, dass dieser Rund-
brief in ungewohnlich starkem Mal3e durch
Beitrdge aus unserem Netzwerk getra-
gen wird. Dadurch entsteht nicht nur eine
Sammlung einzelner Positionen, sondern
ein gemeinsamer Reflexionsraum dari-
ber, wie gesellschaftlicher Wandel gestaltet
werden kann.

Ich wiinsche Ihnen und euch eine anre-
gende Lekture.

Christopher Isensee
Eine Welt-Fachpromotor,
,Global verantwortliches Wirtschaften

& nachhaltige Beschaffung”

Sachsen-
Anhalt entwickeln
fiir Eine Welt




GLOBALES LERNEN ALS

IMPULS FUR ORGANISATIONS-

ENTWICKLUNG

2.1 Organisatione
Was Globa

1. Effizienz ist nicht alles

Change-Management, Transformation,
Organisationsentwicklung. All diese und
viele weitere Begriffe versuchen, fir not-
wendig befundene Verdnderungsprozesse
zu umschreiben. Ob aufgrund &uBerer
Umstande oder weil die eigenen Ziele und
Strategien eine Anpassung und Restruktu-
rierung erforderlich machen: Organisatio-
nen sind steten Wandlungserfordernissen
unterworfen, um die Zwecke des struktu-
rierten sozialen Systems, nichts anderes
ist eine Organisation, moglichst unter opti-
malem Einsatz seiner Ressourcen zu errei-
chen. Dies betrifft Wirtschaftsunterneh-
men ebenso wie Bildungseinrichtungen
oder zivilgesellschaftliche Organisationen.

Viele klassische Ansdtze etwa der Unter-
nehmensberatung scheinen sich dabei
stark auf Strukturen, Prozesse und Steue-
rungslogiken zu konzentrieren. Beispiels-
weise werden Abteilungen umstrukturiert
und Zustandigkeiten andern sich. Oder es
werden neue Software-Tools eingefihrt.
In. Management- und Change-Diskursen
dominieren insofern haufig Fragen nach
Effizienz, Skalierung und Steuerbarkeit.
Implizit steht dabei oft die Annahme im
Raum: ,Wenn wir das System andern, ver-
andert sich das Verhalten der Menschen,
die in der Organisation tagtaglich arbeiten,

nin Zeiten globaler Krisen:
les Lernen beitragen kann

entscheiden und handeln, kurz: die das
System tragen.” Insbesondere in Zeiten glo-
baler Krisen greift diese Annahme zu kurz.

Organisationsentwicklung im engeren Sinne
verfolgt urspringlich durchaus einen deut-
lich weitergehenden Ansatz als etwa klassi-
sche Unternehmensberatung. Sie versteht

Organisationen nicht nur als technische Sys-
teme, sondern nimmt auch kulturelle, infor-
melle und zwischenmenschliche Dynamiken
in den Blick. Ihr wohnt die Orientierung an
einem positiven Menschenbild inne.

2. Der Faktor Mensch

Die Perspektive, dass eine Anpassung von
Strukturen und Steuerungsmalnahmen
Veranderungen bringen kdénnen, ist nicht
grundlegend falsch. Organisationen tun
das standig: Neue Teamzuschnitte oder
veranderte Entscheidungsprozesse kon-
nen zunachst wirksam sein und spurbare



Verbesserungen mit sich bringen. Gleich-
zeitig zeigt sich in der Praxis haufig ein
anderes Bild: Vieles bleibt erstaunlich sta-
bil, insbesondere auf informeller und kul-
tureller Ebene.

Selten liegt der Grund hier in der Qualitat
der gewahlten MaRBnahmen. Vielmehr ist
die Frage, wer der Adressatenkreis einer
MaBnahme ist: Denn Organisationen
bestehen nicht nur aus formalen Struktu-
ren und Prozessen, sondern auch gewach-
senen Mustern, impliziten Regeln und
geteilten Selbstverstandlichkeiten, die das
tagliche Handeln pragen. Und hinter die-
sem Handeln stehen Menschen.

Menschen wiederum tendieren dazu, sich
an dem zu orientieren, was sie bereits
kennen, gerade in Phasen von Unsicher-
heit. Vertraute Denk- und Handlungsmus-
ter geben Stabilitdt, selbst dann, wenn
innerhalb der Organisation Veranderung
gewdinscht ist.

So kann es etwa vorkommen, dass in einem
Unternehmen wdochentliche Team-Mee-
tings eingefuhrt werden, um Entscheidun-
gen kiunftig gemeinsam zu treffen. Formal
ergeben sich daraus neue Zustandigkeiten,
Hierarchien werden reduziert. In der Pra-
xis schielen Mitarbeitende jedoch weiter-
hin zur Fahrungskraft, bevor sie sich fest-
legen, oder sie holen sich Entscheidungen
im Nachgang informell ab. Ahnliches zeigt
sich auch im Bildungsbereich: Man stelle
sich vor, eine Schule fuhrt projektbasierten
Unterricht ein, in dem Schuler:innen eigene
Themen wahlen und selbststandig arbei-
ten sollen. Gleichzeitig bleibt die Erwartung
bestehen, dass am Ende ,richtige” Ergeb-
nisse geliefert und bewertet werden. Viele
Schuler:iinnen orientieren sich deshalb
weiterhin stark an den vermuteten Erwar-
tungen der Lehrkrafte, anstatt tatsachlich
eigenstandig zu arbeiten.

In beiden Fallen entsteht der Eindruck von
Veranderung an der Oberflache, wahrend
die grundlegende Logik bestehen bleibt.
Deshalb mussen die Ebenen der tradierten
Denk- und Handlungsmuster in den Blick
genommen werden, um echte Transforma-
tion zu erreichen.

Klassische Ansatze des technokratischen
Change-Managements oder der Unterneh-
mensberatung stoRen hier anihre Grenzen,
denn ihr Fokus auf Effizienz, Steuerbarkeit
oder Skalierung beruht auf vergleichsweise
gut plan- und umsetzbaren Aspekten. Weit
weniger sichtbar und entsprechend sel-
ten Gegenstand systematischer Verande-
rungsprozesse sind jedoch Fragen nach
den Menschen innerhalb der Organisation:
Nach ihren Wahrnehmungen, Haltungen
und der Art und Weise, wie sie miteinander
in Beziehung treten und Entscheidungen
treffen. Auch Fragen von Macht, Verant-
wortung und informellen Regeln bleiben
oft implizit.

Dabei sind es gerade diese Ebenen, die
nicht nur das interne Handeln pragen, son-
dern auch darlber entscheiden, wie Orga-
nisationen in groBRere gesellschaftliche und
globale Zusammenhange eingebettet sind.

3. Blick tiiber den Tellerrand

Die Tatsache, dass Organisationen ihre
Strukturen verandern koénnen, ohne sich
grundlegend zu verandern, ist dabei nicht
nur eine interne Herausforderung. Ins-
besondere vor dem Hintergrund globaler
Krisen gewinnt der Blick Uber den Teller-
rand eine immer gréRere Bedeutung. Denn
Organisationen agieren nicht im luftlee-
ren Raum: lhr Handeln wirkt stets Uber die
eigenen Grenzen hinaus.

Damit rickt eine zentrale Perspektivver-
schiebung in den Fokus: Es geht nicht allein
um Effizienz und Anpassungsfahigkeit, son-



dern um die Frage, welche Wirkung organi-
sationales Handeln entfaltet - und welche
Verantwortung daraus folgt.

Die Frage nach globaler Verantwortung
stellt sich Uberall dort, wo organisationales
Handeln Gber die eigenen Grenzen hinaus-
wirkt, in Unternehmen ebenso wie in Bil-
dungseinrichtungen oder zivilgesellschaft-
lichen Organisationen.

Besonders deutlich wird dies am Beispiel
von Unternehmen. Sie sind sowohl in
lokale Kontexte eingebunden, etwa indem
sie Arbeitsplatze bereitstellen oder lokale
Initiativen unterstitzen, als auch in globale
Lieferketten. Dort treffen sie Entscheidun-
gen Uber Ressourcen, Arbeitsbedingungen
und Produktionsweisen.

So kann etwa die Entscheidung fUr einen
gunstigeren Zulieferer kurzfristig  wirt-
schaftlich sinnvoll erscheinen, gleichzeitig
aber langfristig lokal Arbeitsplatze vernich-
ten oder die Arbeitsbedingungen in ande-

ren Teilen der Welt beeinflussen. Werden
solche Zusammenhange nicht systema-
tisch reflektiert, besteht die Gefahr, dass
Organisationen negative Auswirkungen
externalisieren, also Kosten, Risiken oder
soziale Folgen auslagern, ohne sie in die
eigene Entscheidungslogik einzubeziehen.

Die Konsequenzen kdnnen vielfaltig sein:
Von problematischen Arbeitsbedingungen
entlang globaler Lieferketten Uber ¢kologi-
sche Schaden bis hin zu Reputationsrisiken
oder regulatorischem Druck. Spatestens
wenn Skandale o6ffentlich werden oder
gesetzliche Anforderungen verscharft wer-
den, wird deutlich, dass diese ,externen”
Faktoren langst Teil der eigenen organisa-
tionalen Realitat sind.

Ahnliche Spannungsfelder finden sich auch
in anderen Organisationstypen. Bildungs-
einrichtungen etwa pragen, wie Menschen
die Welt verstehen und welche Handlungs-
moglichkeiten sie haben. Insofern wirkt ihr
Handeln weit Uber die eigene Organisa-

Das Handeln von Organisationen Gber
die eigenen Grenzen hinaus wirft die
Frage nach globaler Verantwortung auf.

Symbolfoto: Adobe Stock Fotos




tion hinaus, namlich in soziale Zusammen-
hange, 6kologische Systeme und globale
Ungleichheitsverhaltnisse.

Gleichzeitig sind sie haufig in Prifungslogi-
ken, Curricula und institutionelle Erwartun-
gen eingebunden, die genau diese Offen-
heit begrenzen. So kann es passieren, dass
Themen wie globale Gerechtigkeit oder
nachhaltige Entwicklung zwar in Projekten
behandelt werden, im Schulalltag jedoch
kaum Einfluss auf Bewertungsmalistabe
oder institutionelle Routinen haben. Auch
hier entsteht eine Diskrepanz zwischen
Anspruch und gelebter Praxis. Es stellt sich
somit die Frage, welche Wirkung die Orga-
nisation tatsachlich entfaltet.

4. Entwicklung von innen

Die Beantwortung dieser Fragen ist jedoch
weniger trivial, als es zunachst erscheinen
mag. Denn selbst wenn Organisationen
sich ihrer globalen Einbettung bewusst
sind, bedeutet dies noch nicht automa-
tisch, dass sich ihr Handeln grundlegend
verandert.

Ob und wie Verantwortung tatsachlich
Ubernommen wird, hangt nicht allein von
Strukturen, Prozessen oder formalen
Zustandigkeiten ab. Entscheidend ist viel-
mehr, wie Menschen innerhalb der Orga-
nisation diese Zusammenhange wahrneh-
men, einordnen und in ihre Entscheidun-
gen Ubersetzen.

Genau hier zeigt sich ein blinder Fleck klas-
sischer Unternehmensberatung: Wahrend
Strukturen, Ablaufe und Steuerungsme-
chanismen gezielt gestaltet werden, bleibt
die Ebene von Haltung, Wahrnehmung
und innerer Orientierung haufig implizit
oder wird als individuelle Angelegenheit
betrachtet, die sich der organisationalen
Gestaltung entzieht. Genau hier setzt die
systemische Organisationsentwicklung an.

Denn gerade in einer Welt, die von Komple-
xitat, Unsicherheit und widerspruchlichen
Anforderungen gepragt ist, reicht es nicht
aus, Organisationen ausschlief3lich ,von
aulBen” zu verandern. Transformation ist
immer auch ein innerer Prozess. Die Fahig-
keit zur Transformation entscheidet sich
daher nicht nur an der Frage, was Organi-
sationen verandern, sondern auch daran,
wie die Menschen in ihnen denken, wahr-
nehmen und handeln.

Dabei wird hier die These vertreten, dass
mithin die innere Entwicklung der Men-
schen innerhalb der Organisation ent-
scheidend ist. Damit ist nicht etwa die indi-
viduelle Befindlichkeit gemeint, sondern
die Fahigkeit, komplexe Zusammenhange
wahrzunehmen, mit Unsicherheit umzuge-
hen und Entscheidungen vor dem Hinter-
grund widerspruchlicher Anforderungen zu
treffen.

In einer Welt, die von globalen Verflech-
tungen und dynamischen Krisen gepragt
ist, wird genau diese Fahigkeit zunehmend
zentral. Die innere Entwicklung ersetzt
dabei keine strukturelle Veranderung, viel-
mehr ist sie Voraussetzung und zugleich
Ergebnis eines Prozesses.

Innere Entwicklung darf dabei nicht so
verstanden werden, dass sich strukturelle
Probleme primdr Uber ein individuelles
Verhalten I6sen. Organisationale Heraus-
forderungen wie globale Lieferketten, 6ko-
logische Krisen oder soziale Ungleichheiten
sind strukturell bedingt und erfordern poli-
tische, wirtschaftliche und institutionelle
Veranderungen.

Entsprechende  Strategien, Regelwerke
oder Leitlinien mussen jedoch, um tatsach-
lich wirksam zu werden, von Menschen
gestaltet, interpretiert und umgesetzt wer-
den. Es sind Menschen, die sie mit Bedeu-
tung fullen und in konkretes Handeln Uber-



setzen. Hierflr benétigen sie die Fahigkeit,
unterschiedliche Perspektiven einnehmen
zu kénnen, sich selbst zu hinterfragen und
auch unter Unsicherheit handlungsfahig zu
bleiben.

Es geht darum, Spannungen auszuhalten,
etwa zwischen kurzfristigen 6konomischen
Anforderungen und langfristiger gesell-
schaftlicher Verantwortung. Am obigen
Beispiel eines Zulieferwechsels in einem
Unternehmen wird dies besonders deut-
lich: Die Entscheidung fur eine kurzfristig
wirtschaftlich sinnvolle, kostensenkende
MalRnahme kann mit der Inkaufnahme
schlechterer Arbeitsbedingungen oder
geringerer Umweltstandards einhergehen.
Solche Situationen erfordern komplexe
Abwagungsprozesse, die von widersprich-
lichen Anforderungen gepragt sind. Eindeu-
tige Antworten im Sinne von ,richtig” oder
Jfalsch” gibt es dabei nicht. Ahnlich verhalt
es sich im Kontext selbstorganisierten Ler-
nens in Bildungseinrichtungen: Lehrkrafte
bewegen sich hier haufigim Spannungsfeld
zwischen ihrem padagogischen Anspruch
und institutionellen Vorgaben.

Die Kompetenzen, die es braucht, um in
so einem Spannungsfeld handeln zu kon-
nen, entstehen nicht automatisch. Sie
mussen individuell entwickelt und zugleich
organisational ermdoglicht werden, etwa
durch Raume fur Reflexion, Beteiligung
und gemeinsames Lernen. Erst im Zusam-
menspiel von strukturellen Rahmenbedin-
gungen und individueller Entwicklung ent-
steht die Grundlage fur eine Transforma-
tion, die Uber oberflachliche Anpassungen
hinausgeht.

Weitere Infos:
https://innerdevelopmentgoals.org
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In den letzten Jahren sind solche Fahigkei-
ten, die auf ein Erreichen der UN-Nach-
haltigkeitszeile, der ,Sustainable Develop-
ment Goals” (SDGs), abzielen, verstarkt
unter dem Begriff der ,Inner Development
Goals” (IDGs) diskutiert worden. Dieses
Rahmenwerk beschreibt, welche inneren
Kompetenzen notwendig sind, um gesell-
schaftliche Transformation aktiv gestalten
zu kénnen.

Solche Kompetenzen sind dabei nicht als
individuelle Zusatzqualifikation zu verste-
hen, sondern als zentrale Voraussetzung
dafir, dass Organisationen mit den Anfor-
derungen einer global vernetzten und von
Krisen gepragten Welt umgehen kénnen.

5. Die Bedeutung von
Globalem Lernen

Genau an dieser Schnittstelle zwischen
individueller Entwicklung und organisatio-
naler Veranderung setzen Ansatze an, die
bislang vor allem im Bildungsbereich veror-
tet werden, etwa das Globale Lernen.

Haufig wird Globales Lernen dabei auf
die Vermittlung von Wissen Uber globale
Zusammenhange reduziert oder als ergan-
zendes Bildungsangebot verstanden. Eine
solche Perspektive greift jedoch zu kurz.

Globales Lernen vermittelt nicht nur Kom-
petenzen, sondern schafft Erfahrungs-
raume, in denen Kompetenzen entstehen.
Denn: Globales Lernen zielt nicht nur auf
die Erweiterung von Wissen, sondern auf
Veranderung von Wahrnehmungs- und
Deutungsmustern. Dadurch entstehen
Lernrdume, in den Menschen sich mit kom-
plexen globalen Zusammenhangen ausein-
andersetzen, unterschiedliche Perspektiven
einnehmen und eigene Handlungslogiken
hinterfragen kénnen. Lernende sollen befa-
higt werden, komplexe, widersprichliche
und unsichere Situationen zu bewaltigen.

Anschaulich zeigt das beispielsweise das
Planspiel zur globalen Jeansproduktion,
wie es auch in den Projekten des EINE
WELT Netzwerk Sachsen-Anhalts durch-
gefuhrt wird. In diesem Format Uberneh-
men die Teilnehmenden unterschiedliche
Rollen entlang der Wertschopfungskette,
von Wanderarbeiter:innen, uber Fabrik-
besitzer:innen, Vermieter:innen sowie Ein-
kauferiinnen von Modefirmen aus dem
Globalen Norden. Obwohl somit nur ein
Bruchteil der Arbeitsbedingungen und
Strukturen der globalen Jeansproduktion
abgebildet wird, hilft das Planspiel, den Dis-
tanzraum zwischen Konsument:iinnen und
Arbeiter:innen, zu Uberbricken. Denn die
emotionale Distanzierung fihrt dazu, dass
trotz vielfaltig verfugbarer Informationen
Uber die gravierenden sozialen und 6kolo-
gischen Folgen der Produktion oftmals ein
Gefuhl der Ohnmacht entsteht: ,Was kann
ich dafir, dass es Kinderarbeit gibt?” oder
.Mit unseren Einkaufen konnen wir doch
nichts verandern.” heif3t es oft, obwohl die
Strukturen, in die etwa die Jugendlichen, an
die sich dieses Planspiel richtet, hineinge-
boren sind, nicht unabanderbar sind.

Es reicht jedoch nicht aus, allein auf die Ver-
antwortung bewusster Konsument:innen zu
verweisen. Auch andere Handlungsoptionen,
etwa das Engagement in zivilgesellschaftli-
chen Organisationen zur Veranderung poli-
tischer Rahmenbedingungen, bleiben abs-
trakt, wenn sie nicht erfahrbar werden. Ge-
nau hier setzt die Methodik des Globalen Ler-
nens an: Sie ermdglicht es auf einer grundle-
genden Ebene nachzuvollziehen, wie sich die
Situation von Wanderarbeiter:innen anfuhl,
die unter enormem Druck arbeiten, denen
etwa Toilettengange verwehrt werden und
die durch dullere Ereignisse, im Planspiel
etwa ein Fabrikbrand, Arbeitsunfalle oder
eine veranderte Nachfrage westlicher Mode-
firmen, in existenzielle Not geraten, weil sie
ihre Miete fur ein Bett im Gemeinschaftszim-
mer der Fabrik nicht mehr bezahlen kénnen.



Die ungleichen Ausgangsbedingungen des
Spiels ermdglichen somit, nicht nur Uber
Strukturen und Dynamiken zu sprechen,
sondern soziale Ungerechtigkeit im globa-
len Kontext zu erleben. Insofern wird nicht
nur Wissen Uber Lieferketten vermittelt,
sondern es wird erfahrbar, wie komplex
Entscheidungsprozesse in solchen Syste-
men sind und dass sie nicht nur von struk-
turellen Rahmenbedingungen, sondern
auch eigenen Annahmen gepragt werden.
Die widerspruchlichen Ausgangsbedingun-
gen, die unterschiedlichen Perspektiven
und eben die eigenen Annahmen zu hin-
terfragen, genau darin liegt der Kern des-
sen, was zuvor als ,innere Entwicklung”
beschrieben wurde.

Einen anderen Zugang im Rahmen des Glo-
balen Lernens erdffnet die Auseinander-
setzung mit konkreten Lebensrealitdten,
etwa anhand von Initiativen wie ,Maricar-
mens Ballettschule” in Peru, wie sie von
der SAeBIT-Referentin Susana Fernandez
de Frieboese aktuell angeboten wird. Hier
verschiebt sich der Blick von einer defizi-
torientierten Perspektive auf Armut hin zu
Fragen von Selbstorganisation, Kreativitat
und Handlungsmacht. Teilnehmende set-
zen sich damit auseinander, welche Bilder
sie von ,Entwicklung” haben und wie diese
ihr eigenes Denken und Handeln pragen.
Entscheidend ist dabei stets nicht allein
die Erfahrung selbst, sondern ihre Refle-
xion. Erst in dieser Auseinandersetzung
wird deutlich, wie stark das eigene Denken
und Handeln von impliziten Vorstellun-
gen gepragt ist und wie sich diese im Kon-
takt mit anderen Perspektiven verandern
kénnen.

Globales Lernen adressiert genau jene
Fahigkeiten, die fur Transformationspro-
zesse in Organisationen an Bedeutung
gewinnen. Es erdffnet die Mdglichkeit, nicht
nur Uber Veranderung zu sprechen, son-
dern sie im Kleinen erfahrbar zu machen,

Informationen zu SAeBIT
Angeboten fur Schulen

etwa im Umgang mit Unsicherheit, in der
Auseinandersetzung mit  Zielkonflikten
oder im Perspektivwechsel zwischen unter-
schiedlichen globalen Positionen. Kompe-
tenzen entstehen mithin im Zusammen-
spiel von Lernumgebung und Individuum.

Fur Organisationen auBerhalb des klas-
sischen Bildungsbereichs, insbesondere
Unternehmen, liegt darin ein bislang wenig
genutztes Potential. Denn die im Globalen
Lernen gemachten Erfahrungen wirken
nicht nur auf individueller Ebene, sondern
verandern auch, wie in Organisationen Ent-
scheidungen getroffen werden.

Mitarbeitende und Fuhrungskréfte, die
gelernt haben, mit widersprichlichen
Anforderungen umzugehen, stellen andere
Fragen. Nicht nur: ,Was ist wirtschaftlich
sinnvoll?”, sondern auch: ,Welche Aus-
wirkungen hat diese Entscheidung ent-
lang der gesamten Wertschopfungskette?”
oder ,Welche Perspektiven bleiben bislang
unberucksichtigt?”.

Dadurch verschiebt sich Entwicklung von
Organisationen von einer rein technischen
Anpassung von Strukturen hin zu einem
reflexiven Prozess, in dem auch Annahmen,
Zielkonflikte und  Verantwortlichkeiten
sicht- und verhandelbar werden. Globales
Lernen wird so, dank seiner handlungsori-



entierten, erfahrungsbasierten Lernformen
zu einem Ansatz, der Organisationen nicht
vorgibt, was sie zu tun haben, sondern sie
dazu befdhigt, fundierte und verantwor-
tungsvollere Entscheidungen zu treffen. Es
geht also nicht nur um gesellschaftliches
Engagement, sondern um professionelles
Handeln in Organisationen.

6. Die Frage nach dem Wie

So Uberzeugend die Verbindung von Glo-
balem Lernen und Organisationsentwick-
lung erscheint, so deutlich werden in der
Praxis auch die Spannungsfelder: Orga-
nisationen bewegen sich haufig zwischen
widersprichlichen Anforderungen, zwi-
schen Zeitdruck und der Notwendigkeit
zur Reflexion, zwischen Effizienz und Betei-
ligung, zwischen Marktlogiken und dem
Anspruch, gesellschaftliche Verantwortung
zu Ubernehmen. Diese Spannungen las-
sen sich nicht einfach auflésen. Vielmehr
mussen sie gestaltet werden. Gerade hier
zeigt sich, dass Transformation kein linea-
rer Prozess ist, sondern eine fortlaufende
Auseinandersetzung mit Zielkonflikten,
Unsicherheiten und unterschiedlichen Per-
spektiven. Wie Organisationen mit diesen
Herausforderungen umgehen und welche
Wege sie finden, innere Entwicklung und
strukturelle Veranderung miteinander zu
verbinden, zeigt sich in der Praxis oft sehr
unterschiedlich.

Die in diesem Rundbrief abgebildeten Per-
spektiven aus dem Netzwerk geben Einbli-
cke in genau diese Suchbewegungen. Sie
liefern keine fertigen L&sungen, aber laden
dazu ein, Organisationsentwicklung neu zu
denken: Nicht als rein technisches Steue-
rungsproblem, sondern als einen Prozess,
der strukturelle und individuelle Ebenen
miteinander verbindet.

Die entscheidende Frage ist insofern nicht,
ob Organisationen sich verandern mdus-
sen, sondern wie sie die Voraussetzungen
schaffen, um diese Veranderung sinnvoll zu
gestalten.

Christopher Isensee
Eine Welt-Fachpromotor

,Globa

verantwortliches Wirtschaften

& nachhaltige Beschaffung'

Sachsen-
Anhalt entwickeln
fiir Eine Welt
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3.1 Interview mit Karola Kunkel

(Friedenskreis Halle e.V.)

ENSA: Was verstehst du unter
Organisationsentwicklung?

Karola Kunkel: Organisationsentwicklung
sind alle Veranderungen innerhalb einer
Organisation, die sowohl gezielt herbeige-
fahrt, also geplant umgesetzt werden, als
auch unkontrolliert, ,von allein” oder von
aulBen verursacht geschehen. Organisati-
onsentwicklung passiert also sowieso die
ganze Zeit, ob wir wollen oder es Uberhaupt
merken oder nicht. Diese Veranderungen
kénnen auf verschiedenen Ebenen passie-
ren: bei den einzelnen oder mehreren Per-
sonen, in den Arbeitsweisen und -prozes-
sen, einschlieBlich Kommunikation, in den
sichtbaren und unsichtbaren Strukturen.

Wenn du Organisationsentwick-
lung denkst: Was verdndert
sich wirklich und was bleibt oft
erstaunlich stabil?

Die Rahmenbedingungen andern sich hau-
fig heftig auf einmal oder auch schleichend
und dadurch driickend. Der Wechsel von
Personal, insbesondere in Schlusselpositio-
nen erzeugt auch oft starke Anpassungsbe-
darfe und -leistungen, weil oft sehr viel von
einzelnen Personen abhangt. Gleichzeitig
ist der groRte Widerstand gegenulber Ver-
anderungen ebenfalls bei einzelnen Perso-
nen zu beobachten. Dahinter stecken hau-
fig Angste oder Unsicherheiten, vielleicht

auch das Unvermogen, sich eine andere
Realitat als die bisher bekannte wirklich
vorstellen zu kénnen.

Ich denke, es ist sehr hilfreich, sich beim
Thema Organisationsentwicklung der Sys-
temtheorie zu bedienen, also sowohl in
Bezug auf das soziale System ,Verein” oder
L.Unternehmen” als auch die ,Gesellschaft”

www.friedenskreis-halle.de

Der Friedenskreis Halle e.V. ist ein gemein-
nutziger Verein, der 1991 aus Burgerinitia-
tiven im Kontext der friedlichen Revolution
hervorgegangen ist. Er engagiert sich fur
ein gerechtes, gewaltfreies, vielfaltiges und
demokratisches Zusammenleben und insbe-
sondere fur den konstruktiven Umgang mit
Konflikten. Dies wird durch Bildungsarbeit,
politisches und lokales Engagement sowie
internationale Zusammenarbeit umgesetzt.



http://www.friedenskreis-halle.de

Wo erlebst du die gré3ten
. Hindernisse fiir nachhaltige
“ Verdnderung?

Erstens der innere psychische Widerstand
der Menschen gegenUber jeglicher Veran-
derung, der individuell sehr unterschiedlich
ausgepragt ist und oft naturlich auch legi-
time Grunde hat.

Zweitens sind die Rahmenbedingungen
haufig wirklich schwierig. Ganz konkret
haben viele Organisationen schlicht nicht
genugend Ressourcen, um sich die Zeit zu
nehmen, sich nachhaltigen Veranderungen
angemessen zu widmen.

Der Wechsel von Personal erfordert
oft starke Anpassungsbedarfe.

Symbolfoto: Pixabay

als umgebendes soziales System sowie die
psychischen Systeme der beteiligten Indivi-
duen. Systeme tendieren immer zur Stabi-
lisierung und passen sich standig an neue,
relevante Faktoren an. Wenn man also Ver-
anderung mochte, ist die Frage, was sind
die relevanten Faktoren?

Welche Rollen spielen Haltung,
Werte und innere Prozesse in
Veranderungsprozessen?

Das kommt darauf an, welche Rolle diese
in der Organisation an sich und bei den
beteiligten Personen spielen. Besonders
relevant sind hier naturlich die Personen
in Schltsselpositionen, also die sogenann-
ten FUhrungskrafte, aber auch weitere
Menschen mit de facto essenziellen Funk-
tionen, unabhangig von ihrer formalen
Benennung.

Entscheidend ist haufig, wie bewusst sich
Menschen mit ihren Werten und inne-
ren Haltungen beschaftigen, ob sie diese
eher plakativ verwenden oder ihnen wirk-
lich klar ist, was sie im Kern damit meinen
und tatsachlich ihre Handlungen danach
ausrichten.

Was wird aus deiner Sicht in
Debatten liber Transformation
oft unterschatzt?

Dass sie sowieso passiert, aber die Men-
schen abhangig von ihren Privilegien unter-
schiedlich davon betroffen sind. Und dass
wir meist viel mehr Macht haben, sie mitzu-
gestalten, als wir denken.

Welche Erfahrungen wirdest
du anderen Organisationen wie
Schulen, Unternehmen oder
Initiativen gerne mitgeben?

Bei gezielten Veranderungsprozessen
kommt es immer darauf an, wer welche
Macht hat, formell und informell, und ob
diese bewusst und effektiv eingesetzt wird.
Dabei spielt auch die Bereitschaft zu ech-
ter Verantwortung, zum konstruktiven
Umgang mit Konflikten und zur offenen,
selbstkritischen Auseinandersetzung mit
sehr grundsatzlichen Fragen eine groRRe
Rolle. Beispielsweise mussen wir bei Orga-
nisationsentwicklung auch beachten, wel-
che Selbstverstandlichkeiten wir alle aus
der in der beruflichen Welt Ublichen Eintei-
lung in ,Arbeitnehmer:innen” und ,Arbeit-
geber:innen” ableiten. Nachhaltige Veran-
derung hinterfragt auch diese.



Wie lasst sich das langfristige
Commitment Einzelner
organisational verankern?

Das ist gar nicht so einfach! Grunde fur
Commitment sind ja individuell sehr unter-
schiedlich: Anerkennung, Gemeinschafts-
gefuhl, Selbstverwirklichung... Die Frage ist
ja zunachst, welche Art von Menschen sind
Uberhaupt langfristig wichtig fur eine Orga-
nisation? In unserem Fall wirde ich sagen:
Menschen, die nicht nur ihr konkretes
Arbeitsfeld sehen, sondern auch die Organi-
sation ,mitdenken”. Diesen Menschen muss
ich naturlich organisatorisch die Mdglichkeit
geben, die Organisation tatsachlich auch mit-
zugestalten. Das heift, ich muss organisatori-
sche Flexibilitat und viele (echte) Beteiligungs-
moglichkeiten einbauen. Und wir brauchen
Menschen mit unterschiedlichen Hintergrin-
den und Perspektiven, die sich gegenseitig
erganzen. Das heil3t, ich muss den Zugang in
die Organisation moglichst breit machen, viel
Raum fur zwischenmenschlichen Austausch
und notwendige Kommunikation geben,
auch mehrsprachig arbeiten usw.

Hinsichtlich der Langfristigkeit ist es aul3er-
dem enorm wichtig, nachhaltig mit den
Ressourcen aller beteiligter Menschen
umzugehen! In unserem Kontext tendieren
ja viele Leute dazu, die auBerst begrenz-
ten finanziellen Mittel durch sehr hohes
personliches Engagement zu kompensie-
ren und sich selbst dadurch dauerhaft zu
Uberlasten: zu viele Aufgaben gleichzeitig,
massenhaft Uberstunden bzw. zusatzliche
unbezahlte (,ehrenamtliche”) Arbeit, Dau-
er-Erreichbarkeit, arbeiten trotz Krankheit
usw. Deshalb mussen wir ein nachhaltiges
Ressourcenbewusstsein organisationskul-
turell verankern, welches sich auch auf uns
selbst und unsere Kolleg:innen bezieht.

Welche Rolle spielt Zivilgesell-
schaft als ,Labor” und wo stoi3t
sie an strukturelle Grenzen?

Zivilgesellschaft kann insofern ein ,Labor”
sein, weil sie im Idealfall sehr selbstbe-
stimmt und selbstorganisiert ist. Weil sie an
sich keinen externen Auftrag hat, sondern
einfach in einem Uberschaubaren Rahmen
bestimmte Ideen und Ansdtze ausprobie-
ren kann, die auf ganz konkreten Bedurf-
nissen und Erfahrungen basieren. Das ist
ahnlich wie in der Wissenschaft, nur eben
viel praktischer und sozusagen ganz nah an
der gesellschaftlichen Basis. Und was dann
gut funktioniert, kann in anderen Kon-
texten Ubernommen und angepasst und
somit in die gesellschaftliche Breite getra-
gen werden.

Strukturelle Grenzen kénnen verschiede-
ner Art sein. Eine ist das eigene Wachs-
tum: Ab einer gewissen Grof3e braucht eine
Organisation eine gewisse Professionali-
sierung und eigene Verwaltung, um gut zu
funktionieren. Das fuhrt automatisch zu
einer allmahlichen Verschiebung ihrer Ziele
und Prioritaten.

Weiterhin fuhrt die staatliche Férderstruk-
tur zu Verzerrungen. Aufgrund der verfug-
baren Finanzressourcen richtet sich ein
Teil der zivilgesellschaftlichen Aktivitaten
an den geférderten Themen und Forma-
ten aus. Dabei handelt sich in der Masse
um zeitlich begrenzte Projektférderungen
mit prekaren Bedingungen, die die Orga-
nisationen derart erschopfen, dass forde-
runabhanigige, selbstbestimmte MaRnah-
men umso weniger stattfinden. AuBerdem
richtet sich die Zivilgesellschaft dadurch
tendenziell entlang der staatlichen Verwal-
tungsstrukturen, also nach Grenzen von
Kommunen, Bundeslandern oder Staaten
aus, obwohl sie per se eher themenbe-
zogen und grenziberschreitend arbeiten
wirde bzw. kénnte.
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Wie verandert sich Organisations-
entwicklung angesichts eines sich
wandelnden gesellschaftlichen
Diskurses?

Ich wirde sagen, dass es im Moment
immer starker um Resilienz von Organisa-
tionen geht, also wie werden und bleiben
wir stabil trotz der zunehmenden Infrage-
stellung von Zivilgesellschaft als wichtigem
demokratischem Element, trotz starker
MittelkUrzungen, trotz politischer Bedro-
hungen und gewaltvoller Angriffe auf Enga-
gierte. Es kommt aktuell mehr denn je dar-
auf an, dass wir uns auf den Kern dessen
konzentrieren, warum wir unsere Arbeit
eigentlich tun. Und auf solidarische Allian-
zen, also unsere Kooperationsfahigkeit mit
anderen Organisationen und Akteuren.

Karola Kunkel

Friedenskreis'Halle e.V.
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32 Interview mit Sabine Ayeni

(Mohio e.V.)

ENSA: Was verstehst du unter
Organisationsentwicklung?

Sabine Ayeni: FUr mich ist Organisations-
entwicklung immer systemisch zu verste-
hen - also mit dem Blick auf das gesamte
Geflige einer Organisation oder eines
Unternehmens. Nachhaltige Veranderung,
die wirklich Bestand hat, erlebe ich dabei
nicht als linearen Prozess oder als einzelne
MafRnahme innerhalb eines Systems.

Vielmehr arbeite ich mit der Annahme, dass
Organisationen komplexe soziale Systeme
sind, die sich nicht einfach ,verandern las-
sen”. Entwicklung entsteht dann, wenn im
Inneren der Organisation eine echte Moti-
vation zur Veranderung entsteht.

Externe Begleitung bedeutet fur mich
daher nicht, ein vorher definiertes Ergeb-
nis umzusetzen. Es geht vielmehr darum,
gemeinsam mit der Organisation einen
Weg zu entwickeln - in Richtung eines Ziels,
das von den Beteiligten selbst getragen
wird.

In der Praxis heiRt das oft, genau hinzu-
schauen. Wie wird eigentlich miteinander
kommuniziert? Wie wird gefuhrt? Welche
informellen Regeln wirken im Hintergrund?
Ziel ist es zunachst, diese oft unsichtba-
ren Muster sichtbar zu machen - um sie
anschlieBend gemeinsam reflektieren und
weiterentwickeln zu kénnen.

www.mohio.org

Mohio e.V. ist ein gemeinnutziger
Verein mit Sitz in Halle (Saale), der
sich fur globale Gerechtigkeit, nach-
haltige Entwicklung und kritische
Auseinandersetzung mit Medien ein-
setzt. Im Mittelpunkt ihrer Arbeit ste-
hen Bildungsprogramme fir Schulen
und Multiplikatoren. Durch Work-
shops und in den letzten Jahren ver-
mehrt auch Beratung, fordert mohio
kritisches Bewusstsein und die Ent-
wicklung von Strategien fir nach-
haltiges, ganzheitliches Denken und
Handeln - in Schulen, Organisatio-
nen und Unternehmen.



http://www.mohio.org

Wenn du an Organisationsent-
wicklung denkst: Was verandert
sich wirklich und was bleibt oft
erstaunlich stabil?

Ich erlebe immer wieder, dass Organisati-
onen vergleichsweise schnell strukturelle
Veranderungen auf den Weg bringen kdn-
nen - etwa durch neue Teamzuschnitte,
flachere Hierarchien oder agile Arbeits-
weisen. Und haufig funktioniert das auch
erst einmal gut. Nach einiger Zeit zeigt sich
jedoch oft: Vieles fuhlt sich noch erstaun-
lich vertraut an.

Der Grund liegt meist darin, dass sich die
tieferliegenden Muster nicht verdndert
haben. Organisationen orientieren sich
gerade in unsicheren Phasen stark an dem,
was sie bereits kennen. Vertrautes gibt
Sicherheit - auch dann, wenn eigentlich
Veranderung gewlinscht ist.

Wenn Teams sich nicht mit ihren eige-
nen Gewohnheiten, unausgesprochenen
Regeln und Denkweisen auseinanderset-
zen, bleibt das System im Kern stabil. Dann
entsteht der Eindruck von Verdnderung
an der Oberflache - wahrend die eigentli-
che Logik unverandert bleibt. Oder anders
gesagt: Es gibt einen neuen Titel, aber der
Text darunter ist noch derselbe.

Welche Rollen spielen Haltung,
Werte und innere Prozesse in
Veranderungsprozessen?

Aus meiner Sicht sind Haltung, Werte und
innere Prozesse zentrale Ansatzpunkte
fur nachhaltige Veranderung. Sie pragen,
wie Menschen Situationen wahrnehmen,
wie sie Entscheidungen treffen und wie
sie miteinander arbeiten. Deshalb beginnt
Veranderung oft nicht bei der Frage ,Was
machen wir anders?”, sondern bei der
Frage ,Wie schauen wir eigentlich auf das,
was wir tun?”.

In der Praxis bedeutet das: Teams brau-
chen die Bereitschaft, sich ehrlich mit ihren
eigenen Mustern auseinanderzusetzen.
Welche Erwartungen haben wir aneinan-
der? Welche Regeln gelten - auch wenn sie
nie ausgesprochen wurden? Und welche
Rolle spiele ich selbst darin?

Die Rolle systemischer Organisationsent-
wicklung sehe ich dabei weniger in der Ein-
fihrung neuer Methoden oder Prozesse.
Vielmehr geht es darum, Raume fur Refle-
xion zu schaffen und diese Prozesse acht-
sam zu begleiten.

Das hat oft auch eine personliche Dimen-
sion: Einzelne Ubernehmen mehr Ver-
antwortung fur ihr eigenes Handeln. Und
insbesondere fur Flhrungskrafte kann es
bedeuten, die eigene Rolle neu zu betrach-
ten - Kontrolle abzugeben, Unsicherheit
auszuhalten und Vertrauen zu entwickeln.

Insbesondere Flhrungskréfte sollten
in Veranderungsprozessen die eigene
Rolle neu betrachten.

Symbolfoto: Pixabay




Wo erlebst du die gréR3ten
Hindernisse fiir nachhaltige
Veranderung?

Ein zentrales Hindernis sehe ich darin,
dass Veranderung haufig auf der Ebene
von Strukturen oder Prozessen ansetzt -
ohne die zugrunde liegenden kulturellen
Dynamiken wirklich zu berucksichtigen.
Gerade in Phasen von Unsicherheit grei-
fen Organisationen schnell auf bekannte
Muster zurtick. Das ist verstandlich, macht
es aber schwierig, neue Wege wirklich zu
etablieren.

Weitere Herausforderungen liegen oft
darin, dass...

* Reflexion zu wenig Raum bekommt

° unausgesprochene Regeln bestehen
bleiben

* Verantwortung eher delegiert als
Ubernommen wird

Wenn diese Ebenen nicht in den Blick
genommen werden, bleibt Verdnderung
haufig oberflachlich - selbst dann, wenn
sich sichtbar vieles verandert hat.

Was wird in Transformations-
debatten oft unterschatzt?

In vielen Debatten Uber Transformation
habe ich den Eindruck, dass die tatsachli-
che Komplexitat von Veranderung unter-
schatzt wird. Transformation wird oft wie
ein planbares Projekt behandelt - mit kla-
ren Zielen, MaBnahmen und Zeitplanen. In
der Realitat erlebe ich Veranderung jedoch
als offenen Prozess, der sich nicht vollstan-
dig steuern lasst.

Was dabei haufig unterschatzt wird,
ist zum Beispiel:

* wie zentral Beziehungen und Kommu-

nikation fur Veranderung sind

* wie stark implizites Wissen und Kultur
das Handeln pragen

* wie viel Zeit echte Veranderung braucht

* wie wichtig es ist, Unsicherheit
auszuhalten

° wie viele Ebenen gleichzeitig
betroffen sind

Ein Beispiel aus der Praxis: Wenn Ent-
scheidungsprozesse als zu langsam wahr-
genommen werden, wird oft nach einem
neuen Tool oder einem klareren Prozess
gesucht.

Das kann kurzfristig helfen - greift aber
oft zu kurz. Denn dahinter stehen meist
andere Fragen: Wer darf eigentlich ent-
scheiden? Werden Entscheidungen mitge-
tragen? Gibt es eine Kultur, in der Fehler
moglich sind?

Was als ,,Problem” sichtbar wird, ist in die-
sem Sinne oft nur ein Symptom. Die eigent-
lichen Ursachen liegen tiefer - in den Hal-
tungen, Beziehungen und kulturellen Mus-
tern einer Organisation.

Welche Erfahrungen wiirdest
du anderen Organisationen wie
Schulen, Unternehmen oder
Initiativen gerne mitgeben?

Aus meiner Arbeit lassen sich einige zen-
trale Erfahrungen ableiten, die fir unter-
schiedliche Organisationen hilfreich sein
kénnen:

1. Verédnderung beginnt innen

Nachhaltige Entwicklung entsteht selten
durch neue Strategien oder Strukturen
allein. Entscheidend ist, wie Menschen den-



ken, wahrnehmen und handeln. Es lohnt
sich daher, Zeit in die Reflexion eigener
Annahmen und Werte zu investieren.

2. Komplexitdt anerkennen

Organisationen bewegen sich in dyna-
mischen und oft widersprichlichen Kon-
texten. Statt nach einfachen Losungen zu
suchen, geht es darum, mit Unsicherheit
umgehen zu lernen, unterschiedliche Per-
spektiven stehen zu lassen und Schritt fur
Schritt zu lernen.

3. Lernraume schaffen

Veranderung braucht bewusst gestaltete
Raume fir Austausch und Reflexion. Orte,
an denen offen gesprochen werden kann
- auch Uber Unsicherheiten oder Fehler.
Erst in solchen Kontexten entsteht echtes
Lernen.

4. Ganzheitlich denken

Organisationen sind immer Teil eines gro-
3eren Zusammenhangs. Entscheidungen

wirken Uber die eigene Organisation hin-
aus und sind eingebettet in gesellschaft-
liche, 0©kologische und wirtschaftliche
Dynamiken. Diese Zusammenhdnge mit-
zudenken, erweitert den Blick und die
Handlungsmoglichkeiten.

5. Selbstwirksamkeit stiarken

Menschen engagieren sich dann flr Ver-
anderung, wenn sie erleben, dass ihr Han-
deln einen Unterschied macht. Beteiligung,
Vertrauen und die Moglichkeit, Verantwor-
tung zu Ubernehmen, sind dafur zentrale
Voraussetzungen.

Wie wiirdest du
das zusammenfassen?

Systemische Organisationsentwicklung
bedeutet fir mich, Organisationen als
lebendige, lernende Systeme zu verstehen.
Veranderung entsteht nicht durch einzelne
Malinahmen, sondern durch die Fahigkeit
einer Organisation, sich selbst zu reflektie-
ren und weiterzuentwickeln. Am Ende geht
es weniger darum, die ,richtige” Loésung zu

Globales Lernen kann in
Unternehmen ein Motor
flr Veranderungen sein.
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finden - sondern darum, gemeinsam Wege
zu entwickeln, die fur die jeweilige Organi-
sation wirklich passen.

An welchen Stellen sind
Unternehmen offen fur globale
Perspektiven und wo eher nicht?

Aus meiner Erfahrung hangt Offenheit
stark von der inneren Haltung von Mitar-
beitenden und Fuhrungskraften ab. Wo
Neugier da ist und die Bereitschaft, eigene
Sichtweisen zu hinterfragen, werden glo-
bale Perspektiven eher angenommen - oft
in Strategie- oder Innovationsbereichen.
Weniger offen sind Bereiche, die von festen
Routinen gepragt sind oder vor allem auf
kurzfristige Ziele ausgerichtet sind.

Und ganz oft hangt das auch davon ab, ob
es dazu gerade eine gesetzliche Notwen-
digkeit gibt, sich mit globalen Themen zu
befassen, wie z.B. durch das Lieferketten-
sorgfaltspflichtgesetz. Wenn diese Offen-
heit entsteht, dann sind Unternehmen
auch bereit, sich mit noch anderen globa-
len Fragen zu befassen. Wird es als optio-
nales ,Nice to have” empfunden, dann pas-
siert einfach gar nichts.

Welche Kompetenzen fehlen
Organisationen am haufigsten,
wenn es um nachhaltige
Transformation geht?

Was vielen Organisationen aus meiner
Sicht fehlt, sind vor allem systemisches
Denken und die Fahigkeit, mit Unsicherheit
und Komplexitdt umzugehen. Nachhal-
tige Transformation bedeutet, komplexe
Okologische, soziale und wirtschaftliche
Zusammenhange zu verstehen und in Ent-
scheidungen einzubeziehen. Das ist nicht
was, das man einfach mal so macht, das ist
ein ,Organisationsmuskel”, der oft wenig
Ubung erfahrt. Haufig fehlen zudem trans-
formative FUhrung sowie Kompetenzen

wie interkulturelle Sensibilitat, Beteiligung
und langfristiges Denken.

Wie kann Globales Lernen aus
deiner Sicht zur Organisations-
entwicklung in Unternehmen
beitragen?

Aus meiner Sicht kann Globales Lernen in
Unternehmen ein echter Motor fur Veran-
derung sein, weil es neue Perspektiven in
den Arbeitsalltag bringt und eingefahrene
Denkmuster aufbricht. Es hilft Mitarbeiten-
den und FUhrungskréften, globale Zusam-
menhange besser zu verstehen und ihr
eigenes Handeln einzuordnen. Dadurch
entstehen oft neue Impulse flr Zusam-
menarbeit, Innovation und nachhaltige
Entscheidungen - vorausgesetzt, Globa-
les Lernen wird bewusst in die Organisa-
tionsentwicklung eingebunden und nicht
nur punktuell eingesetzt, wie z.B. als BNE-
Fach in der Berufsschule oder an der Uni-
versitat, ohne direkten Zusammenhang
zu Unternehmen, deren Herausforderun-
gen und Fragen. Dann kommen motivierte
junge Menschen in Unternehmen und fin-
den dort keinen Boden fir ihre Ideen und
Anregungen. Wenn dies jedoch aktiv mitge-
dacht und gefordert wird, so entsteht nicht
nur ein breiteres Bewusstsein, sondern oft
auch direkte Aktionen, die ein Unterneh-
men auf vielen Ebenen weiterentwickelt.
Wird der Muskel der ,Transformation”
trainiert, dann gibt es Offenheit flir neue
Ideen, die wiederum ein Unternehmen ver-
andern kénnen.

Sabine Ayeni

Mohio e.V.




INTERVIEWS ZUR

ORGANISATIONSENTWICKLUNG

3.3 Interview mit Eva Stutzel

(Okodorf Sieben Linden)

ENSA: Was verstehst du unter
Organisationsentwicklung?

Eva Stitzel: Ich verstehe unter Organi-
sationsentwicklung, aus einer Metapers-
pektive die Organisationsstrukturen eines
Projektes anzuschauen und zu Uberprifen,
wo eingefahrene Strukturen nicht gut tun,
oder wo Strukturen fehlen, um die Organi-
sation angenehmer zu gestalten.

Wenn du an Organisationsent-
wicklung denkst: Was verandert
sich wirklich und was bleibt oft
erstaunlich stabil?

Man kann Entscheidungsstrukturen und
Zustandigkeiten per Organisationsent-
wicklung verandern. Aber es gilt auch: Die
Veranderungen an den Strukturen sind
manchmal nur auf dem Papier, wenn die
Menschen das nicht wirklich verinnerli-
chen. Daher langt es nicht einfach, eine
tolle neue Struktur zu ,erfinden”, sondern
die Menschen missen mitgenommen
werden.

Was meist erstaunlich stabil bleibt, ist
die Organisationskultur. Zu denken, wir
andern die Struktur und die Kultur folgt
automatisch, das stimmt nicht. Wenn eine
Organisation auch in der Kultur verandert

werden soll, braucht das sehr viel Zeit und
eine bewusste Arbeit auch an der Kultur
der Organisation, nicht einfach nur Verab-
redungen fUr eine andere Struktur. Aber
eine neue Struktur kann helfen, auch die
Kultur zu verandern. Zum Beispiel, wenn
eine eher hierarchisch organisierte Organi-
sation - oder auch eine sehr basisdemokra-
tisch organisierte Organisation - Soziokra-
tie einfUhrt. Da braucht es auch bewusste
Aufmerksamkeit auf die Kultur, die damit
einhergeht.

Welche Rollen spielen Haltung,
Werte und innere Prozesse in
Veranderungsprozessen?

Meine Antwort darauf klingt in der vorigen
Antwort schon an: Veranderungsprozesse
in Organisationen brauchen in den aller-
meisten Fallen auch innere Prozesse und
einen bewussten Fokus auf die Haltung der
Beteiligten. Was ich oben ,Kultur” genannt
habe, ist auf der individuellen Ebene die
Haltung - mit welcher Weltsicht, mit wel-
chen Werten, welchen Grunduberzeugun-
gen gehe ich durchs Leben?



Zur Gemeinschaft des Okodorfs
Sieben Linden zahlen Uber 150 Menschen

Foto: Okodorf Sieben Linden

Wo erlebst du die gréBten
Hindernisse fiir nachhaltige
Veranderung?

In Organisationen oder in der Welt? Wenn
ich driber nachdenke, eigentlich ist eine
Antwort auf beiden Ebenen die gleiche:
Die Tragheit der Masse. Es ist leicht, immer
alles so weiter zu machen, wie es vorher
war, Veranderungen kosten Zeit und Ener-
gie. Da braucht es eine starke Motivation
dafir, diese Zeit und Energie zu investieren.

Auf der globalen Ebene ist aber auch noch
eins der groBten Hindernisse die Macht des
Kapitals. Und das kurzfristige Profitstreben,
das zur Kurzsichtigkeit verfuhrt. Wenn eine
Firma durch Ausbeutung von Mensch und
Natur kurzfristig Gewinne machen kann,
wird sie erfolgreich genannt! Aber langfris-
tig schadet sie allen! Hier muss sich etwas
grundsatzlich verandern - das Gemeinwohl
muss starker im Vordergrund stehen, in
der politischen Debatte, der Besteuerung,
und hoffentlich auch in den Werten der
Entscheider:innen.

Was wird aus deiner Sicht in
Debatten lGber Transformation
oft unterschatzt?

Der Hebel wird zu haufig an den kleinen
Punkten angesetzt, wie z.B. an dem &kolo-
gischen FuBabdruck der Einzelnen. Dabei
wird vergessen, wieviel man verandern
kénnte, wenn die politischen Rahmenbe-
dingungen geandert werden wurden.

Welche Erfahrungen wiirdest
du anderen Organisationen wie
Schulen, Unternehmen oder
Initiativen gerne mitgeben?

Nehmt Euch ab und zu Zeit, aus einer
Meta-Perspektive auf Eure Organisation zu
schauen: Was sind Eure Ziele, was wollt ihr
erreichen und wo steht ihr? Was lauft gut,
was lauft schlecht? Was kénnte man grund-
legend verandern, um Eure Ziele leichter zu
erreichen?



Was hat sich in den
Entscheidungsprozessen
uber die Jahre verandert?

Wir begannen in den 90er Jahren des letz-
ten Jahrhunderts wie alle guten Gemein-
schaftsprojekte damit, im Zweifelsfall alles
im Konsens mit allen zu entscheiden. Das
hat uns aber immer mehr Uberfordert, und
wir haben auch festgestellt, dass die Ent-
scheidungen dann nicht wirklich besser
werden - und noch nicht mal besser getra-
gen, da auch Konsensprozesse haufig mit
einem ,lauen Konsens" enden.

In mehreren Schritten hat sich unser Ent-
scheidungsmodell dann dahingehend ver-
andert, dass jetzt fast alle Entscheidungen
von kleinen Gruppen gefallt werden, die
wir daflr beauftragt haben. Nur sehr grof3e
Entscheidungen kommen noch ins Plenum,
und hier muss es kein reiner Konsens mehr
sein - auch wenn wir nach wie vor die Kul-
tur haben, Einwande sehr wichtig zu neh-
men und nach einem Konsens zu streben.

Das war ein langer Prozess mit verschiede-
nen Schritten. Ein wichtiges Learning aus
den Veranderungsprozessen war damals:
Wenn man eine - vielleicht sogar faktisch

gute - Struktur einfUhrt, ohne dass alle
den Hintergrund verstanden und durch-
drungen haben, dann wird sie manchmal
gar nicht gelebt. Seither wissen wir: Struk-
turveranderungen, die nur wenige sich
Uberlegt haben, tragen haufig nicht, weil
die anderen diese Veranderungen nicht
durchdrungen haben. Die Strukturveran-
derungen, die wir gemeinsam in langeren,
manchmal zah und aufwandig erscheinen-
den Prozessen entwickelt haben, die tragen
wirklich.

Wir haben in jedem Jahr 3 Tage lang eine
.Rate-Intensivzeit”. Hier schauen wir auf
unsere wichtigsten Entscheidungsgremien,
die Rate. Das sind 7 Gremien mit jeweils
5-7 Menschen. Die Rate berichten Uber ihre
Arbeit und bekommen Feedback fur ihre
Arbeit. Dann wird geschaut, wie der Rat
im nachsten Jahr zusammengesetzt wer-
den soll. Haufig werden nur wenige Veran-
derungen vorgenommen - wir wissen die
Kompetenz, die sich mit der Erfahrung ein-
stellt, zu schatzen. Aber jedes Jahr hat die
Gemeinschaft ein Feedback zu Menschen
in wichtigen Entscheidungspositionen zu
geben, und die Mdglichkeit, sie fur das
nachste Jahr nicht mehr zu wahlen.

Die wichtigsten Entscheidungsgremien

im Okodorf sind die Rate.

Foto: Okodorf Sieben Linden




Gleichzeitig wird in diesen Tagen auch auf
das geschaut, was wir gerade flr unsere
Organisationsentwicklung brauchen. Ob
das eine kleine Anderung im Entschei-
dungssystem ist, oder die Frage nach der
Zusammenarbeit zweier Rate, oder die
Frage nach dem Stellenwert der Vollver-
sammlung. Auch dafir ist Raum. GroRe
Dinge konnen in diesen drei Tagen neben
dem Feedback und der Wahl, die schon
viel Zeit in Anspruch nehmen, nicht bewegt
werden, aber es kdénnen neue Prozesse
angestoRBen werden, die dann Ubers Jahr
weitergehen.

Wie geht ihr mit Konflikten und
Spannungen um - individuell und
organisatorisch?

Wir geben ihnen Aufmerksamkeit und
nehmen sie als Lernchance. Mit dem Inte-
resse: ,Warum denkst Du da so anders als
ich?” auf andere Menschen zu schauen,
kann viele neue Erkenntnisse bringen.
Bei tiefergreifenden Konflikten Mediation
in Anspruch zu nehmen, ist bei uns ganz
normal - wir haben mehrere ausgebildete
Mediator:innen im Projekt, und noch wei-
tere, die Erfahrung haben, Konflikte zu
begleiten. Wenn es wirklich haarig wird,
greifen wir auch auf externe Mediator:in-
nen zurick.

Trotz alledem gibt es auch in unserem Pro-
jekt Konflikte, die schwelen und sich nicht
|6sen lassen. Die Menschen bringen ja auch
ihre Traumata und alten Verletzungen mit,
die lassen sich mit der besten Mediation
nicht einfach heilen. Und: bei 110 Erwach-
senen gibt es 110 x 109, also fast 12.000
Beziehungen - es ware ja ein Wunder,
wenn das alles harmonisch ware.

Welche Fahigkeiten mussten
Menschen bei euch lernen, um
Verantwortung langfristig tragen

zu kénnen?

Gelassenheit

di

e Offenheit, auch negatives Feed-

back an dem eigenen Engagement
auszuhalten

Geduld, dass Prozesse oft viel langer
brauchen als man denkt

Si

ch auch mal trauen, eine Entschei-

dung zu treffen, und sich nicht immer
hinter ,der Gemeinschaft” zu verste-
cken. Manchmal ist keine Entscheidung
die schlechteste Entscheidung.

O,
|||:!°
|:i||

Eva Stitzel
Okodorf Sieben Linden

siebenlinden.org

Das Okodorf Sieben Linden ist eine
sozial-6kologische Gemeinschaft in Sach-
sen-Anhalt, in der Menschen seit den
1990er-Jahren gemeinsam nachhaltige
Lebensweisen erproben. Ziel ist es, 6kolo-
gische, soziale und 6konomische Aspekte

in Einklang zu bringen und ein zukunfts-
fahiges Leben im gemeinschaftlichen Rah-
men zu gestalten. Neben dem Alltag im
Dorf engagiert sich Sieben Linden auch
in Bildungsarbeit, etwa durch Seminare,
Workshops und internationale Vernetzung.



http://siebenlinden.org

Verantwortliche
Redakteur:innen
Christopher Isensee
fair-wirtschaften@einewelt-Isa.de
Dorothea Splettstoi3er
bildungstage@einewelt-Isa.de
Julia Irrling
oeffentlichkeit@einewelt-Isa.de

Herausgeber

EINE WELT Netzwerk Sachsen-Anhalt e.V.
Johannisstral3e 18, 06844 Dessau-RoRlau
Tel: 0340/ 2 301 122
geschaeftsstelle@einewelt-Isa.de
www.einewelt-lsa.de

Satz|Layout:

Armin Stein
armi-in-stein.de

Hinweis

Die Texte wurden seitens der Redaktion an

geschlechtergerechte Sprache angepasst.

Namentlich gekennzeichnete Artikel mus-

sen nicht mit den Ansichten der Redaktion
Ubereinstimmen.

Wenn auch Sie den Rundbrief unterstiitzen

mochten, bitten wir um Uberweisung auf
das Konto des Vereins bei der

Volksbank Dessau-Anhalt e.G.,

IBAN: DE 08 8009 3574 0001 2707 70
BIC-/SWIFT-Code: GENO DE F1DS1

Vermissen Sie den Rundbrief
an bestimmten Orten?
Bitte geben Sie uns Bescheid!

Der Rundbrief ,FAIR" wird geférdert von ENGAGEMENT GLOBAL im
Auftrag des BMZ; Brot fiir die Welt - Evangelischer Entwicklungs—-
dienst, der Evangelischen Kirche in Mitteldeutschland, dem Katholi-
schen Fonds und den Ministerien in Sachsen-Anhalt.

& Bundesministerium fiir
wirtschaftliche Zusammenarbeit
und Entwicklung

ENGAGEMENT OQO
CLOBAL

Service fir Entwicklungsinitiativen

oy,
KATHOLISCHER
FONDS "Ry

A
“'EKM

Geférdert durch:

B mit Mitteln des
ro Kirchlichen

firdieWelt Entwicklungsdienstes

=

SACHSEN-ANHALT ~ #moderndenken

Flr den Inhalt dieser Publikation ist allein der Herausgeber verant-
wortlich. Die hier dargestellten Positionen geben nicht den Stand-
punkt von Engagement Global gGmbH und dem Bundesministerium
fuir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung wieder.


mailto:fair-wirtschaften@einewelt-lsa.de
mailto:bildungstage@einewelt-lsa.de
mailto:oeffentlichkeit@einewelt-lsa.de







