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Vorwort

Liebe Sportfreund*innen,

der Sport verfligt Uber ein starkes soziales und demokratisches Potenzial. Er vermittelt Werte wie Respekt und
Fairness, 16st Begeisterung aus und verbindet Menschen. Der gemeinnitzige, organisierte Sport in Deutschland
ist aber auch ein Spiegelbild der Gesellschaft und damit nicht vor Phdnomenen wie Ausgrenzung, Rassismus,
Antisemitismus oder Rechtsextremismus und der damit verbundenen Gewalt gefeit. Sportvereine bieten unter
Umstanden sogar Gelegenheitsstrukturen fir Rechtsextremist*innen, Rechtspopulist*innen und Antidemokrat*
innen, um ihr Gedankengut zu verbreiten.

Die Deutsche Sportjugend ist sich neben der vielen positiven Effekte des Sports auch der méglichen Gefahren

bewusst und stellt sich als Tragerin der freien Kinder- und Jugendhilfe dieser Verantwortung, indem sie inklusive

Jan Holze und integrative Forderprogramme, Praventionsangebote und Engagementformate bereitstellt und somit Vielfalt
Deutsche Sportjugend

1 Vorsitzender und Teilhabe férdert. In ihrem Handlungsfeld , Sport mit Courage” ist es das Ziel der Deutschen Sportjugend,

die Lebenskompetenz von (jungen) Menschen zu férdern. Dazu gehort das Schaffen von Grundlagen fur ein lang-
fristiges, demokratisches Denken genauso wie die nachhaltige Férderung der demokratischen Teilhabe. Sie ist
davon Uberzeugt, dass Demokratiebildung gegen rassistisches Gedankengut, Ausgrenzungen und Gewalt wirken
kann. Mit diesem Wissen und Selbstverstandnis sowie der Unterstiitzung des Bundesprogramms ,Zusammenhalt
durch Teilhabe” (Z:T) setzt sich die Deutsche Sportjugend gemeinsam mit dem DOSB und den zahlreichen
Mitgliedsorganisationen fur den ,Zusammenhalt durch Teilhabe im Sport” ein.

Ein Baustein von Z:T ist die Qualifizierung freiwillig engagierter Berater*innen, die im Konfliktfall vor Ort beraten
und Sportvereine beim Erkennen antidemokratischer Haltungen und bei strategischen Entwicklungsprozessen,
wie Leitbild- und Satzungsentwicklungsprozesse, unterstitzen. Gemeinsam mit der Fihrungs-Akademie des DOSB
und den in Z:T beteiligten Sportverbanden hat die dsj die Qualifizierungsmodule ,Beratungskompetenz
fur Sportvereine und -verbande im Kontext Demokratieférderung” entwickelt. Diese Qualifizierungsreihe bildet

die Basis fur diese Handreichung. Sie soll den bereits qualifizierten und aktiven Berater*innen als Nachschlagewerk

Benny Folkmann
Deutsche Sportjugend . ) o _
2. Vorsitzender struktur von Beratungsprozessen (vom Erstkontakt bis zum Abschluss einer Beratung). Sie gibt den Leser*innen

dienen. Neben den Grundlagen und Formen der Beratung befasst sich diese Vertffentlichung mit der Grund-

Werkzeug fur Beratungsprozesse wie die systemische Intervention und die systemische Gesprachsfiihrung an die
Hand und behandelt ausfuhrlich das Veranderungsmanagement in Sportvereinen und -organisationen.

Allen ehrenamtlich und hauptberuflich Engagierten, die mit ihrem unermudlichen Einsatz zum friedlichen,
demokratischen Zusammenleben in unserer vielfaltigen und lebenswerten Gesellschaft beitragen, danken wir
herzlichst. Wir mochten lhnen Mut machen und unsere Unterstlitzung anbieten. Sie sind es, die die Werte des
Sports vor Ort leben und mitgestalten. Dafur wiinschen wir weiterhin viel Erfolg.

Wir bedanken uns recht herzlich bei der Fihrungs-Akademie des DOSB, der Bundeszentrale fur politische Bildung
und dem Bundesministerium des Innern, fir Bau und Heimat sowie allen weiteren Personen, die dazu beigetragen
haben, diese Arbeitshilfe zu verwirklichen.

Wir wiinschen lhnen, dass Sie aus dieser Handreichung viele neue Erkenntnisse und Impulse fir Ihre Aktivitaten
gewinnen kénnen.

Mit freundlichen GriiBen

e RNE

Jan Holze Benny Folkmann
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Einleitung

Hintergrund und Ziel der Handreichung

Die vorliegende Handreichung geht hervor aus der von der Deutschen
Sportjugend (dsj) im Rahmen des Bundesprogramms , Zusammenhalt
durch Teilhabe” (Z:T) initiierten Qualifizierungsreihe ,Beratungskom-
petenz in der Demokratiestarkung”, die sie als gemeinsame Grund-
qualifikation fur Demokratieberater*innen im Sport mit der Fihrungs-
Akademie des DOSB und interessierten Z:T-Sportprojekten konzipiert
hat.

Die dsj ist seit Beginn des Jahres 2017 als Bundestragerin in einer Koor-
dinationsfunktion fur den Sportbereich im Bundesprogramm ,Zusam-
menhalt durch Teilhabe” (Z:T) tatig. Das Programm wird geférdert durch
das Bundesministerium des Innern, fir Bau und Heimat (BMI). Mit dem
Bundesprogramm ,,Zusammenhalt durch Teilhabe” (Z:T) férdert das BMI
Projekte fir demokratische Teilhabe in landlichen und strukturschwa-
chen Gegenden. Von einer ehrenamtlichen Struktur getragene Vereine
und Verbande stehen dabei im Zentrum des Programms. Vor Ort sollen
innovative Konzepte, Methoden und Instrumente zur Férderung einer
demokratischen Kultur und Teilhabe entwickelt werden. ,Zusammen-
halt durch Teilhabe” will zudem aufmerksame und kompetente Demo-
kratieberater*innen vor Ort ausbilden, begleiten und starken. Die
Demokratieberater*innen sollen in der Lage sein, vielfaltige Anliegen mit
Bezug zu gruppenbezogener Menschenfeindlichkeit, strukturellen Ent-
wicklungen oder demokratiegefahrdenden Vorkommnissen in Vereinen
und Verbanden zu identifizieren und zu bearbeiten. Die Projekte sollen
dartiber hinaus praventiv, vor allem im Vorfeld moglicher demokratie-
feindlicher Gefahrdungen, agieren und die grundlegenden Bedingun-

gen fur ein gleichwertiges und gewaltfreies Zusammenleben schaffen.

Das Netzwerk ,Zusammenhalt durch Teilhabe im Sport — vereint in Vielfalt” besteht aus elf Z:T-Projekt-
tragern von im gemeinnitzigen, organisierten Sport tatigen Verbanden auf Landesebene und der Deut-
schen Sportjugend als Koordinierungsstelle auf Bundesebene. Die dsj unterstltzt die im Bundesprogramm
engagierten Sportverbdnde dabei, die Ziele von Z:T in den Sportstrukturen zu verankern. Das geschieht
durch die Férderung des Wissenstransfers und die Vernetzung der Z:T-Projekte im gemeinnutzigen,
organisierten Sport.

Grundlage fur den Text ist das Fortbildungskonzept , Beratungskompetenz und systemische Gestaltung”
von der Fuhrungs-Akademie des DOSB in Kooperation mit Beate Lock (Beratung Training Mediation —
Hamburg). Die Broschire orientiert sich an dem Camino-Impulspapier , Grundlage fur die Etablierung
eines verbandsinternen Beratungsangebots zur Demokratiestarkung”. Ziel der in den Landessportver-
banden, Landessportbiinden und -jugenden durchgefiihrten Qualifizierungsreihen war es, engagierten
Personen aus dem gemeinnitzigen, organisierten Sport ein erstes Rustzeug fur die (systemische) Be-
ratungsarbeit in Sportverbanden und -vereinen zu vermitteln und sie zu befahigen, Entwicklungsprozesse
in den Sportorganisationen anzustoBen sowie sie im Kontext der Demokratiestarkung zu begleiten.
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Inhaltsiiberblick

Das Trainingshandbuch greift die in den Qualifizierungsreihen vermittelten Inhalte auf, vertieft und er-
weitert diese, liefert Beispiele aus der Beratungspraxis und unterstltzt die Absolvent*innen der Fort-
bildung und dartber hinaus weitere Interessierte dabei, sich das notwendige Ristzeug fur die Beratungs-
praxis im Themenfeld Demokratiestarkung anzueignen. Dartber hinaus kann die Handreichung auch
erfahrenen Berater*innen einen Mehrwert bieten, indem sie hilfreiche und auf den Kontext abgestimmte
Ansatze und Methoden fir die Praxis liefert.

Der erste Teil der Handreichung behandelt die Grundlagen von Beratung, wobei insbesondere der syste-
mische Beratungsansatz beschrieben wird und seine zugrundeliegenden Prinzipien und Grundhaltungen
erlautert werden.

Im zweiten Teil wird die Grundstruktur von Beratungsprozessen vorgestellt und die einzelnen Phasen vom
Erstgesprach Uber die Auftragsklarung bis hin zur Auswertung der Beratung beschrieben.

Im dritten Teil werden geeignete Instrumente und Interventionen aus der systemischen Beratung vorge-
stellt und das notwendige Handwerkszeug fir die Beratung vermittelt. Dazu zéhlen zum einen Gesprachs-
steuerungstechniken, wie das gezielte Fragenstellen, aktives Zuhéren und Feedback geben, und zum
anderen typische und auf den Kontext abgestimmte systemische Interventionen.

Die Weiterentwicklung von Sportorganisationen im Sinne einer Starkung ihrer demokratischen Strukturen
ist ein Prozess, der als Organisationsentwicklung zu verstehen und mit Verdnderungen verbunden ist.
Teil vier der Handreichung nimmt deshalb das Thema Verdnderungsmanagement in den Blick und
beschreibt, worauf es bei der Umsetzung von Veranderungen ankommt.

Die hier vorliegende Handreichung unterstitzt den*die Leser*in dabei, ein erstes Prozess- und Me-
thodenwissen aufzubauen, das es braucht, um Entwicklungsprozesse in Sportvereinen und -verbanden
zielgerichtet gestalten und steuern zu kénnen. Zum Aufbau von Fachkompetenz im Themenfeld
Extremismuspravention und Demokratiestarkung sollten erganzend weitere Werke hinzugezogen werden.

Diese Handreichung lasst sich verwenden als

M Trainingsbuch zum Aufbau von erster Beratungskompetenz,

B Nachschlagewerk fur einzelne Themen rund um die Beratung, zum Beispiel zu einzelnen
Beratungsschritten,

B Methodenheft zur Nutzung im Rahmen von Beratungsprozessen.

Wir wiinschen denjenigen, die ihr Handwerkszeug bereits in den Organisationen erproben, sowie denen,
die gerade erst damit beginnen, die Grundlagen der Vereins- und Verbandsberatung zu erlernen, viel Er-
folg beim Aufbau, bei der Erweiterung und Vertiefung ihres Wissens sowie ihrer Methoden- und Hand-
lungskompetenz flr die Beratung von Sportorganisationen. Wir freuen uns, wenn diese Handreichung
bei der Gestaltung und erfolgreichen Umsetzung von Beratungsprozessen unterstitzt und somit einen
Beitrag zur Starkung der demokratischen Strukturen im Sport leistet.

Die Handreichung stellt im Folgenden die Beratung von Sportvereinen in den Mittelpunkt der Betrachtung.

Dementsprechend beziehen sich die Inhalte und Beispiele auf die Beratungsarbeit mit Vereinen und
mussen flr die Beratung von Sportverbdnden entsprechend Ubertragen werden.
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Rahmenbedingungen der Vereinsberatung im Kontext
Demokratiestarkung

Die Anforderungen an die Sportvereine sind vielféltig und komplex. Im gemeinnUtzigen, organisierten
Sport geht es nicht allein um das gemeinsame Sporttreiben. Vielmehr tragt der gemeinnitzige, organi-
sierte Sport als bedeutender zivilgesellschaftlicher Akteur zur Integration in das Gemeinwesen bei. Ins-
besondere in den landlichen Regionen sind Vereine teilweise stark mit dem lokalen Gemeinwesen ver-
wurzelt, leisten einen wesentlichen Beitrag zum Freizeitangebot und beteiligen sich an der Gestal-
tung von Aktivitaten vor Ort. Der gemeinnUtzige, organisierte Sport verfiigt, basierend auf
seinen Werten, Uber demokratisches Potenzial. Er [6st Begeisterung aus und kann Men-
schen verbinden, die sonst wenige Ankntpfungspunkte zueinander finden. Allerdings
entfalten sich die positiven und integrativen Wirkungen des Sports nicht allein nur durch
die gemeinsame sportliche Aktivitat an sich. Denn der gemeinnitzige, organisierte
Sport ist auch ein Abbild der Gesellschaft. Phdnomene wie Diskriminierung, gruppen-
bezogene Menschenfeindlichkeit, Rassismus, Antisemitismus, Antiziganismus, Sexismus
oder Rechtsextremismus und damit verbundene Gewalt bleiben nicht vor dem Vereins-
heim stehen, sondern werden auch hier reproduziert. Nicht vergessen werden darf, ins-
besondere vor dem Hintergrund der aktuellen politischen Situation: Sportvereine bieten unter
Umstanden auch eine Gelegenheitsstruktur fur rechtsextreme Personen, ihr Gedankengut , unter

die Leute” zu bringen. Wenngleich Extremismus und menschenfeindliche Gefahrdungen im Sport nicht
dominant sind, stellen sie einige Vereine vor echte Herausforderungen. Externe Beratung kann, wenn
die Voraussetzungen stimmen, Vereine zielgerichtet unterstutzen, ihre eigenen demokratischen Strukturen

nachhaltig zu starken.

Sportorganisationen weisen strukturelle Besonder-
heiten auf, die es in der Beratung zu bertcksichti-
gen gilt. So sind Sportvereine durch eine starke
Binnenorientierung gekennzeichnet. Die Interessen
der Mitglieder stehen im Mittelpunkt und bestim-
men, was Thema im Verein ist. Und das ist in aller
Regel das Sporttreiben, dessen Ermoglichung die
origindre Aufgabe des Sportvereins ist. Andere
Themen haben nicht automatisch Anschluss an
die Handlungslogik der Vereine. Problematische
Entwicklungen im lokalen Gemeinwesen und deren
Korrespondenz mit der eigenen Situation werden
deshalb teilweise nicht wahrgenommen. Dennoch
gibt es viele Vereine, die bewusst die Entscheidung
getroffen haben, Uber das Anbieten von Bewe-
gungsangeboten hinaus Verantwortung zu Uber-

nehmen bei der Bearbeitung gesellschaftspoliti-
scher Herausforderungen. Wenn Sportvereine die Zustandigkeit fir die Problembewaltigung annehmen
und darlber hinaus aktiv MaBnahmen entwickeln und umsetzen, um dieser Zustandigkeit auch gerecht
zu werden, konnen diese einen erheblichen Beitrag fir Extremismuspravention und Demokratieférderung
im eigenen Verein, aber auch Uber die Grenzen des Vereinsgelandes hinaus leisten. Voraussetzung daftr
ist eine bewusste Entscheidung der Vereinsverantwortlichen, die entsprechenden Themen zu besetzen,
sich den Herausforderungen offen und selbstreflektierend zu stellen und ihre demokratischen Strukturen
dahingehend weiterzuentwickeln, dass Extremismus und Diskriminierung wirkungsvoll vorgebeugt
werden kann.

Einleitung
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Wie intensiv sich die Sportvereine im Rahmen der Beratung mit dieser Verantwortung auseinander-
setzen, hangt vor allem von der Haltung der Vereinsverantwortlichen und der damit einhergehenden
Position des Vereins ab. Becker/Ribler (1999, S. 188—-189) unterscheiden idealtypisch zwei Typen von
Vereinsverantwortlichen:

Der , Typ passiv” lasst sich eher zogerlich und nur aufgrund hohen Drucks von auBen auf eine Beratung
ein. Er sieht die Verantwortung fur die Problembewaltigung bei Vorfallen nicht beim Verein, sondern
sieht die ,, Schuld” eher bei Einzelnen.

Der , Typ aktiv” hingegen geht selbstreflektierend und offensiv mit seiner Verantwortung um, gesteht
bei Vorfallen im Verein ein, dass ,etwas falsch gelaufen” ist und ist offen dafur, Dritte an der Er-
arbeitung von Lésungsstrategien zu beteiligen. Eine Beratung von , Typ aktiv” kann groBe Wirkung
entfalten, da die Gefahr von Extremismus und Demokratiefeindlichkeit tber das Problembewusstsein
und die Haltung der Vereinsverantwortlichen Anschluss an das System findet.

Anhand dieser Typologisierung wird deutlich, dass erfolgreiche Beratung im Z:T-Kontext voraussetzt,
dass sich der zu beratende Verein der Gefahr von Extremismus und Demokratiefeindlichkeit bewusst
ist und dartber hinaus die Verantwortung fur die Bearbeitung des Themenfeldes anerkennt und bereit
ist, Dritte in die Bearbeitung einzubeziehen.

Diese Voraussetzungen gilt es zu beriicksichtigen, da Vereine in vielen Fallen nicht selbst die aktive Rolle
bei der Formulierung eines Beratungsbedarfs einnehmen, sondern viele Beratungsanfragen erst auf
Initiative von AuBenstehenden wie dem Verband, der lokalen Presse oder von besorgten Eltern formuliert
werden.

Berater*innen sollten diese Voraussetzungen Uberprifen und in ihre Beratung einbeziehen.

Beratung, insbesondere systemische Beratung, ist eine wirksame Unterstltzung fur Sportvereine, die sich
lhrer Verantwortung zur Bearbeitung gesellschaftspolitischer Themenfelder bewusst sind und kann einen

wertvollen Beitrag zur Starkung der demokratischen Vereinsstrukturen leisten.
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Teil 1 Grundlagen der Beratung

Begriff Beratung

Der Begriff Beratung ist ein sehr weitreichender und findet in unzahligen Bereichen Anwendung. Generell
wird unter Beratung eine Interaktion zwischen einem*r Ratsuchenden (eine Person, eine Organisation,
Abteilung), hier dem Sportverein, und einem*r Berater*in oder einem Beratungsteam verstanden, die
die Sichtweisen und die Handlungsméglichkeiten des*r Ratsuchenden erweitert.

In der Beratung gilt der Grundsatz der Autonomie und der Selbstverantwortung des*r Ratsuchenden,
d.h. Berater*innen kénnen Losungen fur das zugrundeliegende Problem vorschlagen, die ratsuchende
Person, der Verein oder Verband allein aber entscheidet, ob der Rat angenommen wird oder nicht. Zudem
ist Beratung durch ein symmetrisches Verhéltnis von Berater*in und Beratendem*r gekennzeichnet.
Berater*in und Ratsuchende*r begegnen sich also auf Augenhéhe. Beratung ist als professionelles
Handeln zu verstehen, d.h. es erfolgt methodisch geleitet und auf der Grundlage eines bestimmten
Menschenbildes und bestimmter Werte.

e e .
- -

= . -
Organisation .- Selbstverantwortung
Autonomie

Hilfe zur Selbsthilfe

< L
< >

Augenhthe

Symmetrie

professionelles Handeln

~

- -
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Abbildung: Beratungssystem

1.1 Formen der Beratung

Es werden zwei grundlegende Ansatze von Beratung unterschieden. Die sogenannte Fachberatung (auch
Wissensberatung genannt) und die sogenannte Prozessberatung (systemische Beratung). Beide Formen
unterscheiden sich voneinander und beide sind gleichzeitig wertvoll und wichtig fur die Unterstiitzung
von Sportvereinen im Feld der Demokratiestarkung. Ein dritter Ansatz ist eine Kombination aus beiden
Ansatzen, also eine Mischform, die in der Beratung von Sportorganisationen in diesem Kontext haufig
vorkommt.

Bei der Fachberatung empfiehlt bzw. erklart eine fachlich kompetente Person eine bestimmte Vor-
gehensweise, um eine fachlich richtige Losung zu initiieren. Fachberatung zielt also darauf ab, dem*r
Ratsuchenden bei einem Problem als Expert*in zur Verfigung zu stehen, d.h. ihm*ihr durch spezifisches
Know-how zu helfen und seine*ihre vorhandenen Wissenslicken auszugleichen — zum Beispiel zu Fragen
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von Extremismus und/oder Diskriminierung oder zu Fragen von Forderinstrumenten oder rechtlichen
Aspekten. Fachberatung hat also immer einen spezifischen Fach- bzw. Sachbezug. In der Regel findet
Fachberatung Uber einen kurzen Zeitraum statt und fuhrt zu schnellen Lésungen.

Beispiele fiir Fachberatungen im Kontext Z:T:

Ein Sportverein hat sich zum Ziel gesetzt, eine gro3 angelegte Sportveranstaltung mit dem Titel
. Gemeinsam fir Vielfalt und gegen Diskriminierung” zu organisieren und fragt beim Stadtsportbund
Beratung zur Umsetzung an.

Der Vorstand eines Sportvereins Uberlegt rechtliche Schritte gegen einen erneut als rechtsextrem auf-
fallig gewordenen Vereinstrainer und fragt deshalb Gber den Kreissportbund Rechtsberatung an.

Ein Sportverein méchte MaBBnahmen zur Starkung seiner demokratischen Strukturen vornehmen und
sich dabei klar gegen Diskriminierung positionieren. Dafiir wurde ein Konzept ausgearbeitet. Da zur
Umsetzung noch finanzielle Ressourcen benétigt werden, fragt der Sportverein Beratung zu méglichen
Férdermdglichkeiten beim Kreissportbund an.

Die Prozessberatung zielt darauf ab, die Ratsuchenden dabei zu unterstitzen, selbstverantwortlich und
eigenstandig zu einer fUr sie passenden Losung zu gelangen. Prozessberatung ist als , Hilfe zur Selbsthilfe”
zu verstehen. Der*die Ratsuchende selbst wird als Expert*in angesehen, als der*diejenige, der*die sich
am besten in der Situation auskennt. Prozessberatung hat in der Regel keinen spezifischen fachlichen
Bezug. Stattdessen verfligen Prozessberater*innen Uber ein hohes Know-how darlber, wie Arbeits- und
Lernprozesse gestaltet werden, in denen tragfahige Lésungen entwickelt, Entscheidungen getroffen und
Entwicklungs- und Verdnderungsprozesse unterstitzt werden. Prozessberatungen sind in der Regel
langerfristig angelegt und beinhalten mehrere Beratungsgesprache, Workshops und/oder weitere
Formate, bis eine fir die Ratsuchenden passende Losung gefunden ist. Prozessberatung umfasst eine
groBe Bandbreite an professionellen Tatigkeiten wie zum Beispiel Coaching, Supervision, Moderation
und Organisationsberatung. Zur letzteren Kategorie zahlt auch die Beratung bei Vereinsentwicklungs-
prozessen.

Beispiele fiir Prozessberatungen im Kontext Z:T:

Nach vereinzelten Vorféllen frauendiskriminierender und homophober AuBerungen entscheidet der
Vereinsvorstand, externe Beratung in Anspruch zu nehmen und mit Unterstlitzung der Berater*innen
ein Leitbild zu entwickeln.

Ein Sportverein hat sich zum Ziel gesetzt, sich tiber das Vereinsgeldnde hinaus fir Fairplay und demo-
kratische Werte einzusetzen. Gemeinsam mit einem Beratungsteam sollen Ansétze fir ein erh6htes
Engagement erarbeitet werden.

Ein Sportverein méchte sein Angebotsportfolio mit dem Ziel weiterentwickeln, in Zukunft vermehrt
auch Menschen mit Migrationshintergrund und/oder Fluchthintergrund zu erreichen. Die Geschéfts-
flhrerin fragt Berater*innen an, die den Prozess der Angebotsentwicklung begleiten, bei der Schaf-
fung der Vioraussetzungen fur die Umsetzung untersttitzen und bei der Implementierung helfen.
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Den hier exemplarisch ausgewahlten Beratungsanliegen lasst sich kaum ausschlieBlich mit spezifischem
Fachwissen begegnen. Vielmehr missen die Perspektiven des Vereins und seiner Anspruchsgruppen und
das Wissen, Uber das die Vereinsmitarbeiter*innen und dessen Mitglieder verfligen, im Rahmen eines
Beratungsprozesses in die Losungsentwicklung einbezogen werden, um zu guten und von allen Beteilig-
ten getragenen Losungen zu gelangen.

B Wissensvermittiung M Selbstorganisiertes Lernen
B Berater*in als Expert*in Fach- Prozess- B Ratsuchende*r als Expert*in
M Sach- und Fachbezug beratung beratung B Coaching, Supervision

M i.d.R. kurzer Zeitraum B Prozesse gestalten

M |angerfristig

Mischform

Abbildung: Beratungsformen

Die dritte Beratungsform stellt eine Mischform aus Prozess- und Fachberatung (bei Kénigswieser et al.
2008 Komplementarberatung genannt) dar und ist in der Vereinsberatung durchaus verbreitet. Bei der
Komplementarberatung erganzen sich Fachberatung und Prozessberatung wechselseitig. Dabei bringt
der*die Berater*in neben fachlicher Expertise zusatzlich die Kompetenz ein, Erarbeitungsprozesse so zu
gestalten, dass die Beteiligten zu gemeinsam getragenen Losungen kommen. Allerdings stellt diese
Beratungsform hohe Anforderungen an die Beratung, da der*die Berater*in gleichzeitig Gber Fach- und
Prozesswissen verfligen muss und zudem vor die Herausforderung gestellt wird, zwischen den Rollen als
Prozess- und als Fachberater*in zu wechseln. Deshalb kann es im Falle einer Mischform aus Prozess- und
Fachberatung hilfreich sein, die Beratung auf mehrere Schultern zu verteilen, indem Beratungsteams
gebildet werden, in denen die verschiedenen Rollen aufgeteilt werden. Nichtsdestotrotz ist es in vielen
Fallen unumganglich, mit ausgewiesenen Fachexpert*innen zusammenzuarbeiten, wenn es zum Beispiel
um rechtliche Themen (z.B. Haftung, GemeinnUtzigkeit) geht. Die Ergebnisse der Fachberatung flieBen
dann in den Gesamtprozess zurlck.

Beispiel fiir eine Mischform aus Fach- und Prozessberatung:
Es kann sinnvoll sein, dass der*die Berater*in neben dem Prozesswissen auch Expertise im Bereich
Extremismuspravention und Demokratieférderung in die Beratung einbringt, wie zum Beispiel (ber

die Entwicklung von Extremismus im lokalen Gemeinwesen, Uber geeignete MalBnahmen der Préaven-
tion oder (ber Forder- und/oder Netzwerkmdglichkeiten.
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1.2 Rolle und Rollenklarung

Aus den beschriebenen Beratungsformen ergeben sich verschiedene Rollen fur die Beratung. Wéhrend
sich Prozessberater*innen eher als Begleiter*innen verstehen, die das im System angelegte Wissen zur
Losungsfindung nutzen wollen, verstehen sich Fachberater*innen als Expert*innen, die vor allem ihr
eigenes Wissen in das System einbringen. Dementsprechend ist die Klarung des jeweiligen Beratungs-
auftrages und der eigenen Rolle in der Beratung ein zentraler Aspekt in der Beratung, insbesondere dann,
wenn es zu einem Zusammenspiel von Fach- und Prozessberatung kommt. Wird eine rein fachliche
Beratung angefragt, sind haufig auch die Erwartungen an die Beratung schnell geklart, wie zum Beispiel
das Einbringen von Expertise oder das Vorschlagen einer konkreten Losung. Anders ist es haufig in der
Prozessberatung, die bei komplexeren und vernetzten Problemstellungen angefragt wird. Hier ist eine
Auftragsklarung, in der die Ziele der Beratung, das gewahlte Vorgehen, die gegenseitigen Erwartungen
und die Aufgaben und Rollen des*r Berater*in definiert werden, meist umfangreicher. Die Auftragsk/a-
rung ist elementar wichtig fur das Gelingen einer Beratung (siehe 2.2 Auftragsklarung). Bei der Auf-
tragsklarung muss auch klar werden, ob es sich bei der Beratung um eine reine Prozessberatung handelt
oder ob der*die Berater*in auch fachliches Wissen mit einbringen soll (Mischform) bzw. an welcher Stelle
fachliche Expertise von auBen in den Beratungsprozess mit eingespeist werden muss. Entscheidend ist,
dass es einen klaren Auftrag fur die Beratung gibt. Ein Grundsatz lautet: Keine Beratung ohne Auftrag!

M Rollen in der Familie

IS 72 Bruder/Schwester, Vater/Mutter,
o
¢ %
S > GroBmutter/-vater...
¥ Persnlichkeit: o
of;‘\z’ erseniichkeit: N B Professionelle Rollen
@i"’ Interessen 2 Vorgesetzte*r, Mitarbeiter*in,
o PP Z . . .
& Bedirfnisse ® Kolleg*in, Sachbearbeiter*in. ..
Erwartungen .
g M Rollen im Sport:
Meinungen

Vorsitzende*r, Sportler*in,

. , Ubungsleiterin...
Rollen im Sportverein

Abbildung: Rollenmodell nach Schmid (1990)

Bereits beschrieben wurde, dass Organisationen einer bestimmten Logik folgen und eine bestimmte Funk-
tion erfullen. Die Funktion von Sportvereinen ist es primar, Bewegung und Sporttreiben zu erméglichen
und je nach Orientierung die Motive des Sporttreibens aufzunehmen (Breitensport, Leistungssport). Ent-
sprechend dieser Logik ergeben sich Erwartungen an die Rollen der Mitglieder und Mitarbeiter*innen im
Sportverein. Diese Rollenerwartungen beschreiben und begrenzen, welches Verhalten, welche Eigen-
schaften, Bedurfnisse und Themen eingebracht werden kénnen und was wiederum auch keinen Raum
in dem System Sportverein hat. Der Mensch bringt also immer nur einen Ausschnitt seiner Personlichkeit
in die Systeme ein, an denen er teilnimmt. In seinem Leben nimmt der Mensch gleichzeitig viele verschie-
dene Rollen ein. Die Rolle als Freund*in, als Familienmitglied, als Arbeitskolleg*in zum Beispiel. Rollen-
erwartungen fuhren dazu, dass Menschen in ihrem Verhalten und Ausdruck eingeschrankt werden, er-
leichtern es den Rolleninhaber*innen aber zugleich auch, sich je nach Situationen passend zu verhalten.
Sie bieten also auch Klarheit und Sicherheit. Rollen bieten auch Schutz, da sie den in der Rolle gezeigten
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Ausdruck und das Verhalten von der Person trennen. Auch mit der Rolle des*der Beraters*in sind Erwar-
tungen verknUpft. Es gilt, diese zu kldren und im Laufe des Beratungsprozesses im Blick zu haben und
sich entsprechend rollenkonform zu verhalten. Dazu gehort es u.a. zu wissen, ob der*die Berater*in als
Fach- oder Prozessberater*in gefragt ist.

1.3 Kernmerkmale von Prozessberatung/systemischer
Beratung

Eine Grundannahme der systemischen Beratung ist, dass nur die Betroffenen selbst in der Lage sind, ihre
als problematisch erachtete Situation zu verbessern. Berater*innen gehen von der Selbstdndigkeit und
Eigenverantwortung der Ratsuchenden aus und betrachten diese als Expert*innen in eigener Sache und
in der Lage, Losungen zu entwickeln. Als Beispiel: Die Mitarbeiter*innen eines Vereins wissen am besten,
was zu tun ist, um ein Problem zu 6sen, aber im Denken und Erleben sind diese manchmal festgefahren.
Beratung zielt deshalb darauf ab, durch Interventionen Problemdefinitionen und Ansichten zu verfliissigen
und dadurch wieder neue Losungsideen im System zu generieren. Beratung orientiert sich am Anliegen
und an den Winschen der Ratsuchenden und fokussiert ihre vorhandenen Ressourcen und Kompetenzen.
Im Dialog werden Bedingungen gesucht, unter denen die Ratsuchenden ihre Ressourcen aktivieren
kdnnen, um eigenverantwortlich und selbstorganisiert zu ihren individuellen Losungen und Zielen zu
gelangen.

Die systemische Betrachtungsweise wurde in der Familientherapie erforscht und entwickelt. Im Laufe der
Zeit wurden systemische Methoden auf die Beratung Ubertragen. Der systemische Ansatz ist heute weit
verbreitet und kommt in zahlreichen weiteren Feldern wie zum Beispiel im Coaching, in der Supervision
und eben in der Organisationsentwicklung/-beratung zum Einsatz.

lineares Modell zirkulares Modell

Abbildung: Zirkularitét

Statt auf lineare Ursache-Wirkung-Beziehungen legt der systemische Ansatz die Aufmerksamkeit auf das
wechselseitige Zusammenwirken zwischen den Beteiligten oder den Ereignissen eines Systems. Das heif3t,
eine Handlung wird als eine Folge von vorhergehenden Prozessen und gleichzeitig als eine Ursache fur
weitere Handlungen gesehen. Verhalten ist also immer zugleich verursacht und verursachend. Das Ver-
halten jedes*r Einzelnen im System bestimmt die Bedingungen flr das Verhalten aller anderen mit. Es
ergibt sich dadurch ein dynamischer Vorgang, der bildlich als Spirale oder Kreis beschrieben werden kann,
der sich standig fortsetzt. Ursachen und Wirkungen menschlichen Verhaltens werden also nicht als linear,
sondern als zirkular aufgefasst: Aus A muss also nicht zwangsweise B resultieren (linear), sondern es kann
auch etwas ganz anderes, zum Beispiel F passieren.
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1.4 Systemische Organisationsberatung

Systemische Organisationsberatung zielt auf einzelne Personen im organisationalen Kontext, auf Teams
oder auf ganze Organisationen als Ratsuchende. Bei der Losung von Problemen wird der Blick auf das
soziale System handelnder Personen gerichtet. Berlicksichtigt werden die relevanten Personen als Ele-
mente des sozialen Systems und ihre subjektiven Deutungen, die sozialen Regeln in der Organisation,
die materielle und soziale Systemumwelt sowie die Systemgrenze zur Umwelt. Ziel der Organisationsbe-
ratung ist es, ,langfristige, nachhaltige Lern- und Erneuerungsprozesse zu initiieren und zu begleiten,
um Systeme (Organisationen) Uberlebensfahiger, erfolgreicher und effizienter zu machen” (Konigswieser,
Hillebrand, 2017, S. 20).

Gegenstand der systemischen Organisationsberatung sind Veranderungsprozesse in Organisationen.
Diese sind notig, damit sich Organisationen an die sich verandernden Rahmenbedingungen anpassen
kdnnen, sich weiterentwickeln und zukunftsfahig aufstellen.

Ansatzpunkte fur Organisationsentwicklungsprozesse sind die Ebenen Strategie, Organisationsstruktur
und die Kultur von Organisationen. Diese Ebenen sind nicht unabhangig voneinander zu betrachten,
sondern Veranderungen auf der einen Ebene haben immer auch Einfluss auf die anderen Ebenen.

1.5 System und Systembeschreibung

Ein System lasst sich zunachst verstehen als ein Gefuige von Elementen, die auf eine bestimmte Art und
Weise zusammenwirken und daher etwas Gemeinsames, ,das System”, bilden. Ein einzelner Mensch
kann als System beschrieben werden, ebenso wie ein Paar, eine Familie, ein Volleyballteam oder auch
Sportvereine bzw. andere Organisationen. Zwischen den Elementen eines Systems bestehen Beziehungen
(Relationen), die die Systemstruktur bilden. Durch die Festlegung der Elemente und der Relationen grenzt
sich das System gegen seine Umwelt ab, also von allen Elementen, die nicht Bestandteil des
Systems sind. Die innerhalb dieser System-Umwelt-Grenze stattfindenden Prozesse sind durch die Struktur
des Systems bestimmt und unterscheiden sich von den Prozessen der Umwelt.

Systemumwelt
System = Sportverein

~ »
”, \\ Kultur  Politik

4 -—ay Y

Subsystem = Gruppe, , ~ N
Abteilung ” \\ \\ Gesellschaft Wirtschaft

4 ' Ostwest Bildung

Elemente / 1 .
(Menschen, Ereignisse) I "Bl
(]
Relationen l’ Leistungs-/Breitensport
4

/, LSB Stadt/Land

7’
~ ’
~ PR KSB/SSB

Abbildung: System und Systemumwelt
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Systeme sind immer Beschreibungen eine*r Beobachtenden und keine objektiv und von vornherein
feststellbaren Gegebenheiten. Welche Elemente zum System gezahlt werden und welche zur System-
umwelt — und wo dementsprechend die Systemgrenze verlauft — ist abhangig von dem*der
Beobachter*in. Folglich konstruiert sich jede*r seine ganz eigene Sichtweise des Systems.

Ein soziales System kann als Mobile verstanden werden. Es hat eine hohe Eigendynamik. Das System ver-
andert sich standig, und kleine AnstoBe kénnen das gesamte System in Bewegung bringen, da alle Ele-
mente ,,in Relation zueinander stehen”, also miteinander verbunden sind. In einem System hangt alles
mit allem zusammen. Werden zum Beispiel Verdnderungen in einer Abteilung oder einer Sparte im Sport-
verein im Rahmen einer Beratung angestoBen, kann davon ausgegangen werden, dass das Auswirkungen
auf alle anderen Bereiche des Vereins hat.

Soziale Systeme sind strukturdeterminiert, d. h. die Verarbeitung von Reizen aus der Umwelt, wie zum
Beispiel von Informationen, erfolgt in einem System ausschlieBlich vor dem Hintergrund der vorhandenen
eigenen Struktur. Reize missen also anschlussfahig sein an das System, um Uberhaupt aufgenommen
werden zu kénnen. Sind sie nicht passfahig, werden sie ignoriert und bringen das System nicht in Bewe-
gung. Organisationen funktionieren also nicht wie Maschinen, sondern dhneln eher einem lebenden
Organismus, folgen ihrer eigenen Logik und sind nicht direkt von auBen beeinflussbar.

Im systemischen Denken kann beraterisches Handeln deshalb nicht darauf zielen, von auBen gesteuerte
Verdnderungen herbeizuftihren. Das System kann sich nur von innen heraus verandern. Deshalb versucht
Beratung, Impulse in ein System zu geben und es in Bewegung zu bringen, sodass es dadurch még-
licherweise selbst die passende Losung entdeckt. Dieser Annahme folgend wird davon ausgegangen,
dass die Losung des Problems bereits im System selbst liegt und nicht von auBBen vorgegeben werden
kann. Systemische Beratung hat das Ziel, festgefahrene Ansichten und Problembeschreibungen zu
verflissigen und das System dabei zu unterstiitzen, neue Perspektiven, Ideen und alternative Handlungs-

varianten zu entdecken und dartber die im System angelegte Lésung zu finden.
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1.6 Systemische Beratung: Eine Sache der Haltung

Die Grundhaltung, mit der Menschen einander begegnen, beeinflusst ihre Beziehung maBgeblich. Grund-
legend fur die Beratung ist die Haltung des*der Beratenden, also seine*ihre ,innere” Einstellung zu
Menschen und Sachverhalten. Sie bildet das Fundament, auf dem sich der beraterische Prozess aufbaut.
Dem systemischen Beratungsansatz liegen Haltungen zugrunde, mit denen Menschen ermutigt werden,
(wieder) aktiv Einfluss auf ihr eigenes Umfeld oder ihre Organisation nehmen zu wollen und zu kénnen.

,Haltung ist die Art und Weise, wie wir uns zu uns selbst und zu unserer Umwelt in Beziehungen
bringen, wie wir uns mit unserer AuBen- und Innenwelt auseinandersetzen, wie wir Beziehungen
gestalten, in welchen »Schienen« wir denken und wahrnehmen. Sie bestimmt letztlich, was wir
wahrnehmen (»fur wahr nehmen«) oder fur falsch halten. Und Haltung hat Konsequenzen fir das
eigene Selbstverstandnis und letztlich das eigene Verhalten und Handeln.” (Kénigswieser, Hillebrand,
2017, S. 39)

Die Grundhaltung systemischer Berater*innen ist in erster Linie gekennzeichnet durch Wertschatzung,
Respekt und Empathie. Diese Haltungen sind Grundlage und Voraussetzung fur Entwicklung und Wachs-
tum. Wertschatzung und Akzeptanz bezeichnen ein Verhalten, bei dem der*die Berater*in den*die
Ratsuchende*n nicht beurteilt oder bewertet, sondern so akzeptiert, wie er*sie ist. Das ist die Grundlage
daflr, dass der*die Ratsuchende Vertrauen fassen kann und sich — in Interaktion mit der Beratung —
intensiv und kritisch mit der eigenen Situation auseinandersetzt.

Mit Empathie ist einfihlendes Verstehen gemeint, das bedeutet, offen zu sein fir andere Ansichten,
Wertvorstellungen und Meinungen als die eigenen und die Welt des*der Ratsuchenden zu akzeptieren,
nachzuvollziehen und wertzuschatzen sowie sensibel zu sein fur die Empfindungen des*der anderen.
Jeder Mensch hat seine eigene Geschichte und seine eigene Sicht auf die Welt. Es gilt, ein Bewusstsein
fur die Subjektivitat zu haben und fir andere Wahrnehmungen offen zu sein.

Systemischer Beratung liegt zudem eine /6sungs- statt problemorientierte Haltung zugrunde. Wer eine
Stunde lang Uber sein Problem spricht, wird hinterher umso mehr Gberzeugt sein, ein schwer l6sbares
Problem zu haben. Uber mégliche Ausnahmen von Problemen und tiber Lésungsansatze zu sprechen
starkt hingegen das Vertrauen in die eigene Losungskompetenz und den Glauben, die Probleme I6sen
zu konnen. Von Anfang an gilt es also, in der Beratung auf mogliche Losungen und dafur vorhandene
Ressourcen zu fokussieren und positive neue Zukunftsentwiirfe zu entwickeln. Eine klassische systemische
Technik dafur ist das Reframing (Umdeutung): Beschreibt ein*e Ratsuchende*r ein Glas als halb leer,
kann er*sie dazu eingeladen werden, die Sichtweise einzunehmen, dass es in Wahrheit halb voll ist. Der
Situation wird also ein neuer Rahmen gegeben und eine Sichtweise eingenommen, die sich besser anfihlt
und entlastender und produktiver ist.

Ressourcenorientierung ist eine weitere grundlegende Haltung in der Beratung. Als Ressourcen werden
Krafte, Einstellungen, Werte, Fahigkeiten, Erfahrungen, Personen, Orte usw. betrachtet, die von einer
Person in einer entsprechenden Situation als hilfreich erlebt werden. Fragen nach Ressourcen unterstitzen
den*die Ratsuchende*n, eigene Starken zu entdecken und zu nutzen.

Um Organisationen und/oder Menschen beraten und begleiten zu kénnen, ist die Einnahme einer
., Vogelperspektive” notwendig, die den eigenen Standpunkt ebenso im Blick behalt wie das System und
dessen Mitglieder. Die Beziehung zum System und zu dessen Rollentrdger*innen muss so gestaltet
werden, dass ausreichende Distanz gewahrt wird, um weiterhin die Perspektive von auBen einbringen
zu kénnen und zugleich eine wertschatzende Zuwendung erfolgen kann.
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Abbildung: Grundhaltungen in der Beratung

Um neue Sichtweisen zu entdecken und zu erweitern sowie Situationen in neuen anderen Sinnzu-
sammenhangen zu erleben, sind Perspektivwechsel erforderlich. Beratung zielt darauf ab, dem*der
Ratsuchenden diese Perspektivwechsel zu ermdglichen, sodass diese*r bestimmte Situationen oder
Problemlagen ,anders betrachtet” und so neue Losungsmaglichkeiten entdecken kann. Hierflr bedient
sich der*die Berater*in systemischen Fragen wie zum Beispiel: , Stellen Sie sich vor, Ihr*e Vorsitzende*r
ware jetzt hier und ich wirde fragen, wie er*sie die Situation beschreiben wiirde, was wurde ich dann
erfahren?”

Kongruenz ist eine weitere Haltung, die in der Interaktion mit dem*der Ratsuchenden den Beratungs-
prozess unterstltzt und meint, dass das Denken, das Fihlen und das Gesagte des*der Berater*in stimmig
ist. Es schafft Vertrauen, wenn das, was der*die Berater*in tut und sagt, als stimmig erlebt wird.

Systemische Berater*innen orientieren sich am Konstruktivismus. Das bedeutet, es gibt nicht die eine
Wahrheit oder Wirklichkeit, sondern dass Menschen ihre Wirklichkeit subjektiv konstruieren. Jeder schaut
durch seine eigene Brille auf die Welt. Auf dieser Basis setzt die systemische Grundhaltung des Nicht-
wissens an. Hiermit ist nicht gemeint, dass der*die Berater*in so tut, als wisste er*sie nichts. Vielmehr
bezieht sich diese Haltung auf die Art des Umgangs mit seinem*ihrem Wissen. Auch wenn Berater*innen
aufgrund ihrer Erfahrung die Losung fir ein Problem kennen, kénnen sie nicht wissen, was fir den*die
Ratsuchende*n hilfreich ist, denn nur er*sie selbst ist Experte*in des Vereins, beziehungsweise seiner*
ihrer selbst fur die Entwicklung von Lésungsmaoglichkeiten.
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Teil 2 Grundstruktur
von Beratungsprozessen

Beratungsprozesse lassen sich idealtypisch in die Phasen Erstkontakt, Auftragskléarung, Entwicklung von
Handlungs- und Lésungsméglichkeiten und Abschluss der Beratung mit Auswertungsgesprach und
Selbstevaluation einteilen. In der Realitdt ist es insbesondere in gréBeren Beratungsprojekten der Fall,
dass sich einzelne Phasen Uberschneiden.

Abbildung: Ablauf von Beratungsprozessen

2.1 Erstkontakt

Im Erstgesprach geht es darum zu kldren, worum es im Groben geht, was das Anliegen des*der Rat-
suchenden ist und wie dringlich es ist. Zudem wird vereinbart, wie man verbleibt.

Wenn der*die Berater*in im Austausch mit einem Vereinsmitglied oder einem*r Vereinsmitarbeiter*in
bei einem Zusammentreffen Gber Entwicklungen in dessen Verein spricht und Beratungsbedarf wahr-
nimmt, dann kénnte dies der Beginn eines Beratungsprozesses sein. Nicht immer werden Anliegen direkt
als solche erkannt und unmittelbar geauBert, sondern mussen im Gesprach herausgearbeitet werden.
Berater*innen sollten also die Augen offen halten und gegebenenfalls Bedarfe aufdecken und mit ihrem
Angebot auf die Betroffenen zugehen.
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2.2 Auftragsklarung

Der Auftrag und die Auftragsklarung bilden die Anfangsphase jedes Beratungsprozesses. , Auftrage”
sind ein gemeinsam erarbeitetes Verstandnis, auf welche Weise die Zusammenarbeit gestaltet werden
soll, zu welchem Zweck und mit welchem Ziel. Es gilt, Ziel und Auftrag der Beratung griindlich zu klaren,
um Missverstandnisse und Fehlentwicklungen aufgrund unklarer Abstimmung zu vermeiden.

Die Ziele des Auftragskldrungsgespréchs beziehen sich auf der inhaltlichen Ebene auf die Klarung des
Sachverhaltes, der aktuellen Situation, der Ziele und des Vorgehens in der Beratung. Zudem dient die
Auftragsklarung, bei der es meist zum ersten personlichen Kontakt zwischen Berater*in und dem ratsu-
chenden Verein kommt, dem Beziehungsaufbau. Es gilt einen guten Kontakt zu den*der Ratsuchenden
aufzubauen, denn die Beziehung zwischen den*der Ratsuchenden und dem*der Berater*in ist eine wich-
tige Variable im Beratungsprozess. Ziel der Auftragsklarung ist, dass beiden Parteien klar wird, worum es
dem jeweiligen Verein geht, und der*die Berater*in auf dieser Grundlage in die Planung des Prozesses
gehen kann.

2.2.1 Dreiecksvertrag in der Beratung

Das Konzept des "Dreiecksvertrags" beschreibt die Beziehungen zwischen drei Parteien, dem*der Auf-
traggeber*in, dem*der zu Beratenden und dem*der Berater*in, die bei der Kldrung des Beratungsauf-
trages relevant sind. Der Dreiecksvertrag ist von Bedeutung, wenn der*die Auftraggeber*in nicht gleich-
zeitig der*die zu Beratende ist. Diese Ausgangssituation zeigt sich sehr haufig in der Beratung. Der*die
Berater*in muss die Absprachen in diesen Fallen nicht nur mit den zu Beratenden (bspw. Mitarbeitenden)
treffen, sondern zudem mit den Vereinsverantwortlichen (Geschaftsfihrung/Vorstand), die Beratungs-
bedarf bei der Abteilung sehen. Gleichzeitig mussen sich Auftragnehmer*in und zu Beratende*r Uber
die Ziele der Beratung abstimmen (vgl. Schmid, Hipp, 2003).

Dieses Beziehungsgeflecht gilt es im Rahmen der Auftragsklarung zu bericksichtigen und zu Gberprufen,
ob die Kontrakte zwischen den Beteiligten stimmig sind. Im Idealfall werden Dreiecksvertrage im Beisein
aller Beteiligten verhandelt und geschlossen.

Abbildung: Dreiecksvertrag in der Beratung
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2.2.2 Phasen im Auftragsklarungsgesprach

Gerade weil Beratungsgesprache selten schematisch ablaufen, ist es hilfreich, sich bei der Gestaltung
eines Beratungstermins an einem Leitfaden zu orientieren, um einen Uberblick tiber die wichtigen Aspekte
zu behalten, die in einem Erstgesprach bertcksichtigt und geklart werden sollten. Der Ablauf eines Erst-
gesprachs lasst sich nach der Vorbereitung in drei Phasen unterteilen.

Vorbereitung:

Ein Erfolgsaspekt fur eine gelingende Beratung ist eine griindliche Vorbereitung. Berater*innen sollten
sich Uber den Verband/Verein und dessen Umfeld vorab informieren. Zudem sollten Berater*innen darauf
vorbereitet sein, den eigenen Beratungsansatz beschreiben und aus der eigenen Praxis berichten zu kén-
nen. Das konnen Erfahrungen aus bisherigen Beratungsprojekten oder Kompetenzen sein. Im Auftrags-
kldrungsgesprach tberpruft der*die Ratsuchende auch, ob sein Anliegen bei dem*der Berater*in gut
aufgehoben ist.

@ Eroffnungsphase

In der Eroffnungsphase des Gesprachs geht es vor allem um Beziehungsaufbau. Das Ankoppeln, der Auf-
bau von Vertrauen und von Kooperationsbereitschaft, ist wichtig zu Beginn und stellt die Grundlage dar
fur die weitere Zusammenarbeit. Das gute Ankoppeln, auch Joining genannt, schafft Kontakt und Bezie-
hung. Wichtig dabei ist, dass an die Beddrfnisse, Ziele und Geflihle des*der Ratsuchenden angekoppelt
wird. Bereits frih sollte zudem das Thema Vertraulichkeit angesprochen und vereinbart werden.

@) Orientierungs- und Informationsphase

In der Orientierungs- und Informationsphase gilt es dann herauszufinden, worum es bei dem Anliegen
geht. Hierzu bedient sich der*die Berater*in den unten beschriebenen Gesprachstechniken. Das Stellen
von Fragen, insbesondere von systemischen Fragen, und das aktive Zuh&ren gehéren untrennbar zusam-
men und unterstltzen die*den Berater*in und die*den Ratsuchende*n dabei, folgende Aspekte zu
klaren:

Thema des Anliegens

Es kann sein, dass die*der Ratsuchende bereits mit einem festen Thema in die Beratung kommt, oder
das Thema schélt sich erst nach und nach im Verlauf des Gesprachs heraus. Zu Beginn eignen sich
Prozessfragen fur den Einstieg, die zu einer allgemeinen Schilderung der Situation einladen:

I1 Bitte beschreiben Sie den Vorfall / die Situation / das Anliegen.
1 Wortber wollen wir heute sprechen? Worum geht es?
I Welches Thema wollen wir heute bearbeiten?

Anlass der Beratung

Fur die Beratungsanfrage gibt es immer einen konkreten Anlass. Es lassen sich zwei unterschiedliche An-
lasse fur Veranderungen unterscheiden: Veranderungsdruck und Veranderungslust. Ein Verein kann zum
Beispiel durch bestimmte Vorfélle oder Entwicklungen, die seine Existenz bedrohen, gewissermaBen zu
Veranderungen gezwungen sein. Auf der anderen Seite kann eine Organisation auch aus eigenem Antrieb
und ohne Not Verdnderungen anstoBen wollen. Dies gilt es zu klaren. Dafur eignen sich folgende Fragen:

I Was ist der konkrete Anlass, genau jetzt Beratung anzufragen?
1 Was ist der Handlungsdruck?
I Was macht es aktuell dringend?
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Ziele der Beratung

Ahnlich wie bei der Frage nach dem Thema, haben Ratsuchende manchmal
bereits zu Beginn genaue Vorstellungen Uber die Ziele der Beratung. In an-
deren Fallen mussen die Beratungsziele erst gemeinsam entwickelt werden,
wobei der*die Berater*in bei der Formulierung der Ziele unterstitzt. Bera-
tungsziele kdnnen vielfaltig sein. Empfehlenswert ist es, die formulierten Ziele
schriftlich festzuhalten. Auch eine Visualisierung auf Flipchart oder auf einer
Karte kann hilfreich sein, das Ziel genau zu definieren.

I Was ist das Ziel der Beratung?
I Was soll am Ende der Beratung/des Prozesses anders sein als jetzt?

Erwartungen

Elementar ist es, die Erwartungen des*der Ratsuchenden an die Beratung
und den*die Berater*in zu erfragen. Welche Vorstellungen hat er*sie von
der Beratung und wie und in welcher Form wird Unterstiitzung erwartet?
Welche Rolle soll der*die Berater*in einnehmen bei der Bearbeitung des Pro-
blems? Hier gilt es, mit dem*der Ratsuchenden zu besprechen, was in der
Beratung leistbar ist und was nicht. Insgesamt gilt es, die Rollen zu kldren
und eine realistische Erwartungshaltung und die Verantwortlichkeiten abzu-
stimmen.

1 Welche konkreten Erwartungen haben Sie an die Beratung?
1 Welche Erwartungen haben Sie an mich als Berater*in?
I Wie kann ich Sie aus Ihrer Sicht am besten unterstitzen?

Vorgeschichte des Beratungsfalls und bisherige Lésungsanséatze

Bevor Beratung angefragt wird, haben die Ratsuchenden in der Regel bereits selbst MaBnahmen durch-
geflihrt, um die als problematisch wahrgenommene Situation zu verbessern. Der*die Berater*in wird
also nicht von Anfang an in die Situation einbezogen, sondern stoBt erst zu einem spateren Zeitpunkt
dazu. Es gilt abzuklaren, was bis dahin bereits versucht wurde, um das Problem zu I&sen. Hierbei sollten
die bisherigen Losungsansatze und -versuche wertgeschatzt werden, um das Vertrauen in die eigene
Problemldsungsfahigkeit des*der Ratsuchenden aufrechtzuerhalten.

[ Seit wann gibt es das Problem?

I Wie kam es zu dieser Situation? Welche Faktoren haben dazu gefihrt?
[ Was haben Sie bisher unternommen, um das Problem zu l6sen?

I Was haben Sie bisher geschafft?

€D Nichste Schritte und Vereinbarungen

Am Ende des Gesprachs wird das bisherige Verstandnis des Falls zurlickgemeldet. Dazu fasst der*die Be-
rater*in das Gesprach in den wesentlichen Ziigen zusammen und beschreibt, ganz ohne Bewertungen,
was er*sie verstanden hat: Wo der*die Ratsuchende aktuell steht, was das Anliegen ist und welche Ziele
und Erwartungen mit der Beratung verbunden sind. Dieses Verstandnis gleicht der*die Berater*in noch
einmal mit dem*der Ratsuchenden ab. Dann erfolgt ein Ausblick in die Zukunft und es werden Verein-
barungen getroffen, wie die weiteren Schritte in der Zusammenarbeit aussehen. Méglich ist, dass bereits
im Erstgesprach eine konkrete Vorgehensweise festgelegt wird, es kann aber auch sein, dass noch weitere
Gesprache gefuhrt werden sollen oder sich der*die Berater*in Zeit erbittet, um auf Basis des Gesprachs
einen Vorschlag fur einen Beratungsprozess auszuarbeiten. Zuletzt folgt eine wertschatzende und freund-
liche Verabschiedung.
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Checkliste Auftragsklarungsgesprach

BegrtiBung und Vorstellung

Joining (Ankoppeln; Ankommen)

Gesprachsatmosphare schaffen

Klarung der Rahmenbedingungen

(Zeitrahmen, Transparenz, Vertraulichkeit, Dokumentation)

Situationsbeschreibung (Beschreibung des Vorfalls/Anliegens)

Anlass der Beratung (Handlungsdruck/Veranderungslust)

Vorgeschichte und bisherige Lésungsansatze

Zielklarung (Ziel des*der Ratsuchenden)

Erwartungsklarung (Wunsche, Rollen, Aufgabenverteilung)

Klarung weiterer Schritte/Vereinbarungen

(Prozessbeteiligte, Verantwortlichkeiten, Termine)

Vertrag Uber Beratung abgeschlossen/vorbereitet

Klarung von offenen Fragen

Gesprachsabschluss (Wertschatzung des*der Beratungsnehmers*in)

N

I I R I e B R N A

L O O o

Eine Ubersicht Gber ausgewahlte Fragen fur das Auftragsklarungsgesprach findet sich
im Kapitel 3.4. ab Seite 31.
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2.3 Entwicklung von Handlungs- und Losungsmaoglichkeiten

Nach der Auftragsklarung beginnt die Beratung im engeren Sinne. Ein Beratungsprozess besteht aus
mehreren Beratungsgesprachen, -workshops und/oder anderen Formaten, in denen unter Einbeziehung
der beteiligten Personengruppen Handlungs- und Lésungsansatze erarbeitet werden. Bei bis zu drei
Beratungsgesprachen wird von einer Kurzberatung gesprochen. Bei komplexeren, mehrere Personen-
gruppen betreffenden Themen wie Strukturveranderungen oder Kulturentwicklungen, umfassen
Beratungsprozesse in der Regel mehr als drei Beratungstermine. Gemeinsam mit der*dem Auftrag-
geber*in und den Beteiligten werden MaBnahmen geplant und in einem Gesamtprozess abgebildet.
Nach jeder MaBnahme wird der Beratungsprozess auf Basis der neu gewonnenen Informationen
reflektiert und gegebenenfalls angepasst.

2.3.1 Architektur von Beratungsprozessen

Die Prozessarchitektur (vgl. Kénigswieser, Hillebrand, 2017) bildet den gesamten Beratungsprozess von
seinem Beginn bis zu seinem vorausgeschéatzten Ende ab und beschreibt damit die Gesamtplanung des
Beratungsprozesses mit seinen einzelnen Schritten und Bausteinen im Zeitverlauf. Im Beratungsprozess
werden fortlaufend Informationen gesammelt, um die , Architektur” zu Gberprifen und gegebenenfalls

anzupassen.

Die Prozessarchitektur legt fest, in welchem Zeitraum die Beratung stattfindet, welche Personen und
Personengruppen in welchen Rollen an dem Prozess beteiligt werden und welche und wie viele Bausteine
wann und in welcher Anzahl und Reihenfolge stattfinden.

Ein ganz wesentliches Element in Organisationsent-
wicklungsprozessen ist Beteiligung. Systemisch arbei-
tende Berater*innen gehen davon aus, dass Organisa-
tionen Uber Selbstheilungskrafte verfligen und dass nur
das System selbst die passende Losung entwickeln
kann und Uber das dafir notwendige Wissen verfiigt.
Dementsprechend gilt es, Gber die Herstellung von Be-
teiligungsmoglichkeiten und -formaten dieses Wissen
zu heben und in den Prozess einflieBen zu lassen. Es
gibt noch ein weiteres Argument fir Beteiligung:
Sportvereine sind basisdemokratisch organisiert. Dem-
entsprechend wichtig ist es, diejenigen, die die geplan-
ten Veranderungen letztlich mittragen sollen und/oder
von diesen betroffen sind, in den Bearbeitungsprozess
miteinzubeziehen. Einige der nachfolgend vorgestell-
ten Architekturelemente haben unter anderem genau
diese Funktion.

Prozessberatungen sind in der Regel langerfristig
angelegte Begleitungen von Vereinsentwicklungspro-
zessen mit einen Anfang und einem Ende und stellen
daher Beratungsprojekte dar. Wie in anderen Projekten
auch, mussen die Aufgaben und Rollen in einem
Beratungsprojekt klar geregelt werden.
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Architekturelemente

Leitung/Steuerung des Vereinsentwicklungsprojekts:

Zunachst gilt es zu klaren, wer die erste Ansprechperson fiir den*die Berater*in auf Seiten der zu
beratenden Organisation ist und das Vereinsentwicklungsprojekt leitet. In Sportvereinen sind dies
in der Regel Vertreter*innen der Vereinsfihrung, zum Beispiel der Vorstand oder Teile des Vorstands.
Unerlasslich ist bei Entwicklungsprozessen, dass diese von der Vereinsfihrung getragen und ver-
treten werden, damit sie erfolgreich sein kénnen.

Arbeitsgruppe:

Im Laufe eines Beratungsprozesses fallen immer wieder operative Aufgaben an. Fur diese Aufgaben
kénnen Arbeitsgruppen eingesetzt werden, die in einer festzulegenden Arbeitsform (z.B. Sitzungen,
Workshops) die fur die Entwicklung von neuen Handlungs- und Lésungsmaoglichkeiten relevanten
Themen und Fragestellungen bearbeiten. Ein Auftrag fur eine Projektgruppe kénnte es zum Beispiel
sein, eine Situationsanalyse fir den Verein zu Beginn eines Vereinsentwicklungsprozesses durchzu-
fahren. Die in einer Arbeitsgruppe erarbeiteten Ergebnisse flieBen in den Prozess ein. Auch die Ein-
bindung von vereinsexternen Personen in die Arbeitsgruppe wie zum Beispiel Fachexpert*innen
kann erfolgen.

Zustandigkeiten im Beratungsprojekt:

Mit der Leitung des Vereinsentwicklungsprojekts oder der Zugehdrigkeit zu einer Arbeitsgruppe
sind bestimmte Aufgaben und Zustandigkeiten verbunden. Diese mussen klar definiert werden,
um Missverstandnisse im Projektverlauf zu vermeiden.

Kick-off/Auswertung:

GroBere Beratungsprojekte starten haufig mit einem Kick-off, in dem es darum geht, ein gemein-
sames Verstandnis fur die Ausgangslage und Ziele des Entwicklungsprozesses herzustellen und die
Zustandigkeiten zu klaren. Zudem endet ein Beratungsprozess immer mit einer Auswertung.

Information/Dialog:

Die Vereinsmitarbeiter*innen und dessen Mitglieder mussen Uber geplante Veranderungen infor-
miert werden. Die informatorische Einbindung sollte bereits friih im Prozess erfolgen. Besser, als
Uber den Prozess zu informieren, ist es, Dialogplattformen einzurichten und anzubieten, um
Austausch mit den genannten Personengruppen Uber die Veranderungen herzustellen und zu
ermoglichen.

Fortbildungen:

Fortbildungen wie Seminare oder Workshops kénnen ebenfalls Bausteine von Beratungsprozessen
sein, wenn es zum Beispiel darum geht, Vereinsmitarbeiter*innen und/oder dessen Mitglieder fir
die Themen Extremismus und Diskriminierung zu sensibilisieren und/oder sie zu zum Beispiel darin
zu schulen, demokratiefeindliches Verhalten zu erkennen und mit entsprechenden Vorfallen
umzugehen.

Evaluierung:

MaBnahmen der Evaluierung des Entwicklungsprozesses sollten frihzeitig geplant und dement-
sprechend im Prozessverlauf abgebildet werden.
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2.3.2 Beispiel einer Prozessarchitektur fiir eine Leitbildentwicklung

Im abgebildeten Beispiel beginnt der Leitbildentwicklungsprozess mit einem Leitungstreffen, in dem die
Ziele des Vorhabens und die Vorgehensweise festgelegt werden. In diesem Fall obliegt dem*der
Geschéftsfuhrer*in die Leitung des Beratungsprojektes und dient als erste Ansprechperson fur den*die
Berater*in. In einem Kick-off-Workshop mit dem Vorstand und weiteren ehrenamtlichen und beruflichen
Vereinsmitarbeitenden werden weitere Perspektiven zum Vorhaben eingeholt und die Anforderungen an
ein Vereinsleitbild erarbeitet. Unter anderem werden Fragen bearbeitet wie: Welchen Nutzen soll das
Leitbild stiften und fur welche Adressat*innen ist es bestimmt.

In einem weiteren Leitungstreffen wird das Vorgehen im Prozess konkretisiert und Uber die Be- und Zu-
sammensetzung einer Arbeitsgruppe entschieden, die zunachst eine Bestandsaufnahme durchfiihrt und
im fortlaufenden Prozess weitere Arbeitsauftrage Ubernimmt. Dafur werden vier Arbeitsgruppentreffen
festgelegt. Uber den Prozess, seine Ziele und die Vorgehensweise werden die Mitarbeitenden und Mit-
glieder des Vereins per E-Mail informiert und eingeladen, an den geplanten Workshops teilzunehmen
und selbst an der Erarbeitung des Leitbildes mitzuwirken.

In den vier Arbeitstreffen bereitet die Arbeitsgruppe die Workshops vor und nach, wertet die Ergebnisse
aus und arbeitet am Leitbild. Die Zwischenergebnisse werden der Projektleitung vorgelegt und in einem
letzten Arbeitstreffen schlieBlich finalisiert. Die Projektleitung Gberprift die finalen Ergebnisse und
kommuniziert diese an die Mitarbeitenden und Mitglieder. Auf der Mitgliederversammlung werden die
Ergebnisse vorgestellt, diskutiert und verabschiedet. Die Auswertung des Prozesses erfolgt im Rahmen
eines Lessons-Learned-Workshops mit den Vertreter*innen der Projektleitung und der Arbeitsgruppe.
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Bl Mitglieder-Workshop

Abbildung: Beispiel einer Prozessarchitektur fir eine Leitbildentwicklung
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2.4 Abschluss der Beratung

Der Abschluss der Beratung besteht mindestens aus einem Abschlussgesprach. Es empfiehlt sich zudem
eine Selbstevaluation der Beratung. Diese kann wertvolle Informationen liefern und sollte von Anfang
an mit in die Planung des Beratungsprozesses aufgenommen werden.

Das Abschlussgespréch, das aus fachlichen Grunden auf jeden Fall erfolgen sollte, findet zwischen
dem*der Ratsuchenden und dem*der Berater*in statt. Gemeinsam werden die Ergebnisse und die Ziel-
erreichung der Beratung sowie der Prozess und seine einzelnen Schritte, die zu dem Ergebnis gefuhrt
haben, reflektiert. Der*die Berater*in erhalt auf diese Weise ein Feedback von dem*den Beratungs-
nehmer*innen zu dem Beratungsprozess. Zudem kénnen Fragen zur Ermittlung von Folgebedarfen
geklart und abschlieBende Vereinbarungen getroffen werden. Auf jeden Fall sollte weitere Unterstitzung
angeboten werden, zum Beispiel in Form eines weiteren Beratungstermins zu einem spateren Zeitpunkt,
um die Umsetzung der beschlossenen Verdanderungen zu tGberprifen. Mit dem Abschlussgesprach werden
die Personen aus ihren Rollen entlassen und die Beratung wird beendet.

Fragen im Abschlussgesprach:

Reflexion des Ergebnisses und der Zielerreichung:

B Inwiefern wurden die Ziele der Beratung erreicht?

B Wie bewerten Sie auf einer Skala von 1 bis 10 die Zielerreichung?
B Was hat sich fir Sie im positiven Sinne verandert?

Reflexion des Beratungsprozesses und dessen Bausteine:

B Was ist fur Sie im Beratungsprozess hilfreich gewesen?

B Was hat Innen gefehlt? Was hatten Sie sich zusatzlich gewiinscht?
B Woran merken Sie, dass die Beratung erfolgreich war?

M Inwiefern hat die Beratung zur Erreichung der Ziele beigetragen?

Ermittlung von Folgebedarfen und Vereinbarungen:
B Was ist fur Sie offen geblieben?

B Worin kann ich Sie noch unterstitzen?

B Wie verbleiben wir?

Nach jeder abgeschlossenen Beratung empfiehlt sich eine Reflexion aus Sicht des*der Beraters*in, um
eigene Erkenntnisse aus dem Prozess fur zuklnftige Beratungsprojekte abzuleiten. Diese Reflektion ist
wertvoll und wichtig und kann gegebenenfalls auch zusammen mit beratenden Kolleg*innen erfolgen
oder durch Supervision unterstiitzt werden.

Als letzter Schritt einer Beratung ist eine Selbstevaluation der Beratung zu empfehlen, die vom Abschluss-
gesprach getrennt betrachtet werden kann. Der Unterschied zu einer externen Evaluation besteht darin,
dass eine Selbstevaluation das eigene professionelle Handeln reflektiert. Die Verantwortung fur die
Planung, Durchfiihrung und Nutzung der Evaluation bzw. der Ergebnisse liegt bei dem*der Berater*in.
Je nach Evaluationsfragestellung und -design kann Selbstevaluation aufwandiger sein und steht daher in
Abhéangigkeit von den zur Verfligung stehenden Ressourcen.
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Teil 3 Handwerkszeug
in der Beratung

Orientiert an der systemischen Haltung, sind Methoden der Prozessberatung in der Regel darauf angelegt,
Perspektivwechsel zu erzeugen. Durch die Einnahme unterschiedlicher Positionen und Sichtweisen werden
neue Informationen generiert, Wechselwirkungen im System aufgedeckt und neue Handlungsmaglich-
keiten sichtbar gemacht. Systemische Beratung ist darauf aus, Reflexionsprozesse anzuregen und dartber
zu einem besseren Verstehen der eigenen Situation und entsprechenden Lésungsmaoglichkeiten zu ge-
langen. Eine weitere methodische Gemeinsamkeit liegt in dem Wechselspiel zwischen Komplexitats-
erweiterung und Komplexitatsreduktion: Mal wird der Horizont erweitert, um eine verengte Sicht aufzu-
|6sen und die Sachlage besser zu verstehen, indem sie in einem groBeren Kontext gesehen wird.
Mal braucht es Komplexitatsreduktion, also eine Eingrenzung des Kontextes, um Losungen erkennen zu
kénnen.

Die Methoden der systemischen Arbeit sind vielfaltig und kénnen eine starke Wirkung entfalten. Diese
Handreichung beschrénkt sich darauf, die grundlegende systemische Vorgehensweise zu schildern und
ihre grundlegenden Interventionen, namlich Gesprachstechniken mit einem systemischen Zuschnitt, vor-
zustellen. Fir die Anwendung weiterer systemischer Methoden wie der systemischen Strukturaufstellung
ist eine weitere Ausbildung nétig.

3.1 Systemische Interventionen

Systemische Interventionen sind Methoden, mit denen gezielt in ein System eingegriffen, also interveniert
wird, um es in Bewegung zu bringen und zu irritieren, damit es, den Impuls aufnehmend, sich so ver-
andert, dass das System im besten Falle Gberlebensfahiger, erfolgreicher und effizienter wird.

Grundsatzlich kann unter dem Begriff Intervention alles verstanden werden, was ein*e Berater*in tut
oder unterlasst. Sobald die*der Berater*in in Kontakt tritt mit dem System, beeinflusst er*sie es auf die
eine oder andere Weise. Um es mit Watzlawick zu sagen: Der*die Berater*in kann nicht nicht interve-
nieren. In der systemischen Beratung geht es weniger darum, mdoglichst viele komplexe Interventionen
aneinanderzureihen, sondern bewusst eine Intervention zu setzen und dann die Wirkung zu erkunden.

-
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Intervention

Abbildung: Intervention
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3.2 Systemische Schleife

Die systemische Schleife (Konigswieser, Hillebrand, 2017, S. 45-46) ist
das Basismodell der systemischen Arbeit und stellt auf anschauliche
und einfache Weise die Herangehensweise in der Beratungsarbeit und
die ihr zugrundeliegende Haltung dar: Systemische Berater*innen
mochten |, verstehen, was lauft”. Dazu bilden sie erst Hypothesen (sie-
he 3.3), reflektieren diese, und erst dann wird agiert. Diese Vorgehens-
weise wird standig wiederholt und lasst sich als Schleifengang be-
schreiben (Krizanits, 2015, S. 31), bei dem die folgenden vier Schritte
immer wieder ablaufen:

Sammeln von Informationen
Bilden von Hypothesen
Planen der Intervention

Durchfiihren der Intervention

In der systemischen Beratung werden erst Informationen gesammelt
und interpretiert. Auf dieser Grundlage werden vorldufige Annahmen,
sogenannte Hypothesen, Gber Zusammenhange und Erklarungsmog-
lichkeiten gebildet. Dann entscheidet sich der*die Berater*in, welche
Hypothese er*sie Uberpriifen mochte und plant eine entsprechende
Intervention. Die Durchfiihrung der Intervention generiert neue Infor-
mationen, die erneut in den Schleifengang eingespeist werden und im
Verlauf zu einem besseren Verstehen auf Seiten der*des Berater*in
und zu Erkenntnissen auf Seiten der*des Ratsuchenden fuhren.
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Die systemische Schleife ist sowohl ein Modell fiir einzelne Schritte im Beratungsprozess als auch fur den

gesamten Beratungsprozess.

/\ 2. Hypothesen bilden

3. Interventionen planen

4. Interventionen

durchfuhren

1. Informationen sammeln

Abbildung: Systemische Schleife nach Kénigswieser und Hillebrand (2017)
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3.3 Hypothesen bilden

Hypothesen sind vorldufige und unbewiesene Annahmen, die der*die Berater*in auf Basis der ihm*r zur
Verfiigung stehenden Informationen entwickelt und die es im Beratungsverlauf zu Uberprifen gilt.
Hypothesen werden standig gebildet. Sobald wir Menschen begegnen, haben wir ein Bild im Kopf, eine
Vorstellung dartber, wie diese Person ist, was sie mag und macht. In der Beratung dienen Hypothesen
dazu, Ideen dartber zu generieren, in welchem Zusammenhang Dinge stehen und weshalb sie so sind,
wie sie sind. Zudem werfen sie einen Scheinwerfer auf denkbare Erklarungen und erméglichen es so,
sich weiter mit Themen auseinanderzusetzen. Das Bilden von Hypo-
thesen ist die Grundlage systemischen Handelns, denn auf Basis ihrer
Hypothesen entscheiden Berater*innen, welche Frage sie als nachstes
stellen oder welche andere Intervention sie wahlen.

In der Beratung werden die Ratsuchenden aufgefordert und angeregt,
selbst Hypothesen zu bilden. Es kann aber auch eine Intervention in
der Beratung sein, wenn Berater*innen eigene Hypothesen zur
Verfligung stellen. Ein Grundsatz dabei lautet: , Heirate nie die Hypo-
these”. Damit ist gemeint, nicht auf die eigenen Hypothesen zu
beharren, sondern diese wieder loslassen zu k&énnen, wenn sie
dem*der Ratsuchenden nicht dienlich sind. Im besten Falle gelingt es
dem*der Berater*in, die Ratsuchenden selbst zur Entwicklung eigener
Erklarungen anzuregen.

Unmittelbar bei Kontaktaufnahme mit einer Organisation werden er-
ste Ideen und Vorstellungen entwickelt, was in der Organisation lauft
und , welcher Film hier spielt”: Wie Mitglieder und Mitarbeitende
miteinander kommunizieren und umgehen, welche Rituale es gibt,
welche Regeln und Muster das Verhalten und Handeln bestimmen.
Durch weiteres Beobachten oder weitere Gesprache werden die
Hypothesen gepriift und entweder sie bestatigen sich oder sie hal-
ten einer Uberpriifung nicht stand und werden verworfen. Beide
Méglichkeiten fihren zu weiteren Hypothesen, die ggf. die Grundlage

fur die Planung und Durchfuhrung einer gezielten Intervention sind.

3.4 Systemische Gesprachsfiihrung

Ein gutes Gesprach ist eine gelungene Mischung aus vielen Komponenten. Das Stellen von Fragen ist
das wohl zentrale Instrument in der Beratung und dennoch nur eine Komponente. Zu einem gelungenen
Gesprach gehdren weitere Elemente wie zum Beispiel aktives Zuhéren, Schweigen und nonverbale Kom-
munikation. Zudem sind der Kontext und die Umgebung des Gesprachs einige von weiteren Aspekten,
die das Gesprach beeinflussen. Im Folgenden werden die zentralen Gesprachssteuerungstechniken mit
einem systemischen Zuschnitt in der Beratung vorgestellt.

W Rapport herstellen

B Systemische Fragetechniken
B Aktives Zuhoren

B Feedback
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3.4.1 Rapport herstellen

Menschen neigen dazu, sich einander in Gestik, Kérperhaltung und Blickkontakt im Gesprach anzupas-
sen. Und auch in der Sprache entwickeln sich viele gleiche Worte und Ausdrucksformen. Es erfolgt eine
fortlaufende Synchronisierung der Gesprachspartner*innen. Bei positiver Synchronisierung kann das
Gefuhl entstehen, auf , gleicher Wellenldnge” zu sein. Dies wird ,Rapport” genannt. Die Angleichung
passiert unbewusst und automatisch, kann aber auch bewusst eingesetzt werden, indem die Kérper-
haltung und Sprache des GegenUbers beobachtet und zum Beispiel

M eine dhnliche Kérperhaltung eingenommen wird,

M die Lautstarke, der Tonfall der Stimme oder das Sprechtempo an das des*r Gesprachspartners*in
angepasst wird,

M 3hnliche Schlusselworter, Ausdriicke und Satzkonstruktionen verwendet werden.

Die bewusste Herstellung von Rapport sollte immer nur sehr feinfuhlig und angemessen dosiert erfolgen.

3.4.2 Systemische Fragetechniken

Verschiedene Arten von Fragen spielen beim systemischen Arbeiten eine entscheidende Rolle. Das Stellen
von Fragen ist das zentrale Handwerkszeug in der Beratung. Generell lasst sich sagen, dass das Fragen
vielféltigen Nutzen hat. Auf der Hand liegt, dass es das Ziel ist, Informationen zu gewinnen. In der
systemischen Beratung werden Fragen dazu eingesetzt, dem*der Befragten selbst neue Informationen
zu geben. ,Fragen zu stellen ist nicht immer nur eine Art der Informationsgewinnung, vielmehr wird
gleichzeitig auch Information geschaffen, generiert” (Schlippe/Schweitzer 2007, S. 137). Systemische
Fragen verstehen sich als Einladungen zur Reflexion, zum Nachdenken und zum inneren Suchen nach
den Ideen und Vorstellungen des*der Befragten. Um dies gelingen zu lassen, wurden speziell fur die
systemische Beratung verschiedene Fragearten entwickelt. Diese beginnen haufig mit ,Angenommen”
oder ,Stellen Sie sich vor”. Zum Beispiel: ,Angenommen, lhr*e Vorgesetzte*r ware jetzt hier bei uns,
was glauben Sie, wirde er*sie dazu sagen?” Der*die Ratsuchende wird eingeladen, eine andere Sicht-
weise, hier die seines*r Vorgesetzten, einzunehmen. Ziel des systemischen Fragens ist es, dass der*die
Ratsuchende durch Perspektivwechsel neue Vorstellungen und Méglichkeiten entwickelt, die als proble-
matisch definierte Situation zu sehen — und auf diese Weise selbst neue Informationen gewinnt.

Offene und geschlossene Fragen

Auf geschlossene Fragen antwortet der*die Gesprachspartner*in normalerweise nur mit einem Wort:
ja-nein, links-rechts, schwarz-weiB usw. Sie engen den Spielraum der Antworten ein, da der*die Fragende
bereits eine Vorauswahl der Antwortmaglichkeiten trifft. Der*die Antwortende wird durch die Form der
Frage angehalten, sich auf eine knappe Antwort zu beschranken, fur die er*sie in der Regel auch kaum
nachdenken muss. Geschlossene Fragen sind hilfreich, wenn es darum geht, den Informationsaustausch
zu erleichtern, Probleme einzukreisen, Informationen kurz und knapp einzuholen und schnell auf den
Punkt zu kommen. Sie beginnen in der Regel mit einem Verb: , Sind Sie mit der Vorgehensweise einver-
standen?”

Offene Fragen beginnen in der Regel mit einem Fragewort (Wer, Was, Wie, Welche...) und lassen dem*der
Antwortenden Raum, seine Antwort zu gestalten. Die Frage ist so gestellt, dass der*die Befragte einge-
laden wird, umfassend zu berichten und zu beschreiben. Die Mehrzahl von systemischen Fragen wird
offen gestellt. Viel mehr als geschlossene Fragen bringen offene Fragen das Interesse des*r Beraters*in
an der Schilderung des*r Ratsuchenden zum Ausdruck und seine*ihre Bereitschaft, sich auf ausfihrlichere
Antworten einzulassen: ,Erzahlen Sie doch mal: Wie ist es zu dieser Situation gekommen?”
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Systemische Fragen

Im Folgenden werden einige Fragearten vorgestellt, die in der systemischen Arbeit typischerweise ange-
wendet werden.

@ Vertiefungsfragen

Vertiefungsfragen laden den*die Befragte*n dazu ein, das vorher Gesagte zu konkretisieren und dadurch
moglicherweise neue Aspekte fur sich darin zu entdecken. Dafur zielen Vertiefungsfragen darauf ab,
Details zu erforschen und konkrete Beispiele zu erfragen. Bei der Formulierung von Vertiefungsfragen
werden Worte wie , konkret” oder ,genau” verwendet:

I, Woran haben Sie ganz konkret gemerkt, dass das Projekt ein Erfolg wird?"”
I ,Was genau bedeutet es fiir Sie, Geschéftsfuhrer*in dieses Vereins zu sein?”

€} Skalierungsfragen

Bei Skalierungsfragen wird in der Regel von einer Skala von 1 bis 10 gesprochen, wobei 1 fur die schwach-
ste und 10 fur die starkste Auspragung steht. Sie werden in der Beratung eingesetzt, um Dinge zu
erfahren, die in der Realitat objektiv nicht, oder nur schwer messbar sind. Es sollen damit subjektive
Empfindungen wie Zufriedenheit, Motivation, Wahrnehmungen, Eindriicke, Gefihle und Fortschritte
besprochen, verglichen und weiterentwickelt werden. Skalen erméglichen Differenzierungen, machen
Themen fassbar und Fortschritte und Erfolge erkennbar.

I, Auf einer Skala von 1 bis 10: Wie hoch schéatzen Sie die Bereitschaft des Vorstandes ein, diesen
Prozess zu unterstttzen?”
I, Auf einer Skala von 1 bis 10: Wie zufrieden sind Sie mit dem bisherigen Fortschritt im Projekt?”

An Skalierungsfragen lasst sich gut mit weiteren Fragen anknupfen:

I, Was macht es fir Sie aus, dass Sie auf einer 3 stehen?”

1, Welche Zahl auf der Skala wollen Sie gerne erreichen?”

I, Was ist dann anders, wenn Sie diesen Wert erreicht haben?”

I, Wie kommen Sie auf den angestrebten Wert? Was ist nédchste Schritt, um dieses Ziel
zu erreichen?”

€D Hypothetische Fragen

Hypothetische Fragen geben die Mdglichkeit, neue Blickwinkel und Lésungsansétze in Gedanken durch-
zuspielen. Sie sind ein Turoffner fir neue Ansatze, Gedanken, Vorstellungen und Maglichkeiten auf
Seiten des*der Ratsuchenden und kénnen dartber zur Entdeckung von Lésungsmoglichkeiten fuhren.
Hypothetische Fragen regen die Kreativitat und Eigeninitiative an. Oft fangen hypothetische Fragen an
mit ,,Angenommen” oder ,,Stellen Sie sich vor”.

I ,Angenommen, das Problem wére gel6st, was wére dann anders?”
1, Stellen Sie sich vor, Geld wiirde keine Rolle spielen, was wdirden Sie als erstes tun?”

Die Wunderfrage ist eine Unterkategorie der hypothetischen Frage und lasst Gber mogliche Problem-
I6sungen fantasieren und hilft dabei, neue Motivation und positive Gedanken zu fassen. Sie ist besonders
in verfahrenen und , aussichtslosen” Situationen hilfreich.

1, Stellen Sie sich vor, ein Wunder ist geschehen und der Konflikt hat sich in Luft aufgelést, woran
wiirden Sie das zuerst merken? Wie fihlt sich das an? Was ist dann anders?”
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(D Zirkulire Fragen

Wie hypothetische Fragen laden zirkuldre Fragen zum Perspektivwechsel ein, indem eine andere dem
System angehorende Person in das Gesprach miteinbezogen wird. Es erfolgt das Hineinversetzen in die
Geflhls- und Gedankenwelt eines*r Dritten und es wird gemutmaBt, was diese*r antworten oder tun
waurde. Das Ziel dieses ,,um die Ecke” Fragens ist es, neue Denkprozesse, Sichtweisen und Erkenntnisse
in Gang zu setzen.

1, Angenommen, lhre Kollegin séB3e jetzt hier bei uns und ich wiirde sie fragen, wie sie die Situation
einschétzt. Was wiirde sie sagen?”
I, Wie wirden Ihre Mitglieder reagieren, wenn Sie von diesen Veranderungen erfahren?”

€D Fragen nach Unterschieden

Wertvoll in der Beratung sind Fragen, die zu Informationen fuhren, die einen Unterschied ausmachen
und Verhaltensweisen, Meinungen, Sachverhalte voneinander abgrenzen. Zum Beispiel zwischen einem
Zustand vor und nach einem bestimmten Zeitpunkt oder Ereignis. Phdnomene lassen sich besser beschrei-
ben, wenn man sie von anderen abgrenzt. Dies erfolgt durch Unterschiedsbildung.

I ,Was hat sich seit unserem letzten Gesprdch gedndert?”

1, Was ist jetzt, nach der Durchfihrung der MalBnahme, anders als vorher?”
I, Welches der anstehenden Probleme beschéftigt Sie am meisten?”

I, Worin unterscheiden sich die Meinungen der Beteiligten?”

Neben den dargestellten Fragen gibt es andere Fragearten, die weniger geeignet sind fur die systemische
Beratung und deswegen mit Vorsicht eingesetzt werden sollten:

@ Rhetorische Fragen

Rhetorische Fragen sind Aussagen in Form von Fragen, welche der*die Fragende umgehend selbst be-
antwortet. Sie sind im eigentlichen Sinne also keine Fragen. Sie werden gezielt in Reden oder Vortragen
als rhetorisches Mittel eingesetzt.

@ Warum-Fragen

Fragen, die mit ,Warum” beginnen, richten sich meistens in die Vergangenheit und/oder suchen nach
Begriindungen. Je nachdem, wer sie in welcher Situation und mit welchem Ton vortrdgt, kénnen sie als
eine Aufforderung zur Rechtfertigung verstanden werden. Sie implizieren, dass es notwendig oder sinnvoll
ist, eine Antwort fUr ein bestimmtes Verhalten, eine Beschreibung oder eine Haltung zu liefern. Warum-
Fragen konnen als bedrangend empfunden werden und sollten vermieden werden. Warum-Fragen lassen
sich leicht ersetzen:

W, Wie kam es dazu?”
B ,Was hat dazu gefihrt, dass ...?"

€ Suggestivfragen

Suggestivfragen legen dem*der Befragten durch die Wortwahl und eine absichtliche Eingrenzung der
Maoglichkeiten nahe, eine bestimmte Antwort zu geben. Suggestivfragen sind Aussagen oder Meinungen,
die in eine Frage gekleidet werden und mit einem beeinflussenden Wort erganzt werden, wie ,sicherlich”,
Lbestimmt”, ,doch”, ,gewiss” oder ,nicht wahr”. Suggestivfragen manipulieren.

B Sie finden doch auch, dass hier eine Konfliktbearbeitung notig ist?”
B Ein Leitbildprozess ist hier sinnvoll, nicht wahr?
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Ubersicht Fragearten in der systemischen Arbeit
v
v
v
v
v

Abbildung: Fragearten

Vertiefungsfragen I Rhetorische Fragen
Skalierungsfragen I Suggestivfragen
Hypothetische Fragen I Warum-Fragen

Zirkulare Fragen

Fragen nach Unterschieden

Fragen Fiir die Auftragsklarung

Erwartungs- und Zielklarung
B Was ist das Ziel der Beratung?
B Was soll am Ende der Beratung/des Prozesses anders sein als jetzt?

Fragen nach dem Kontext und zu den Beteiligten
B Welche Personen sind beteiligt?

B Wer ist von der Situation am meisten betroffen?

B Wie stehen die Personen zueinander?

B Wer profitiert, wenn das Vorhaben scheitert?

Fragen zu bisherigen L6sungsansatzen

B Was haben Sie im Verein bisher unternommen, um das Problem zu |6sen?
B Was haben Sie bisher geschafft?

M Was hat gut geklappt, was weniger gut?

Erarbeitung von Handlungs- und Lésungsansatzen

B Wie haben die Beteiligten sonst in solchen Situationen gehandelt?
B Welche Handlungsmdglichkeiten sehen Sie bei sich?

B Angenommen, wir treffen uns in einem Jahr, was wird passiert sein?
B Woran wirden Sie merken, dass sich etwas verandert hat?

Ressourcen

B Welche Ressourcen stehen lhnen im Verein zur Verfiigung?

B An welcher Stelle haben Sie das Gefuhl, dass Sie nicht weiterkommen?
B Wer kann Sie unterstltzen?

B Wie konnten andere aktiviert werden?

Vereinbarungen/Gesprachsabschluss

B Was sind fur Sie gute nachste Schritte?
B Wie verbleiben wir?

B Wer macht was bis wann und mit wem?
B Wie zufrieden sind Sie jetzt?
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Die aufgefuihrten Fragetypen fur die beraterische
Praxis sollen nicht als Standardfragen gehandhabt
werden, sondern als Orientierung und zur Ver-
deutlichung von allgemeinen Prinzipien des syste-
mischen Fragens gesehen werden. Mit welchen
konkreten Inhalten diese allgemeinen Prinzipien
dann gefillt werden, hangt vom Gesprachsver-
lauf ab.

Die vorgestellten Fragen sollten nicht im Sinne
eines Leitfadens oder Fragenkatalogs der Reihe
nach in einem Beratungsgesprach abgearbeitet
werden. Stattdessen gilt es, eine lebendige Frage-
Antwort-Interaktion zu gestalten und ein Gefuhl
fur die passende nachste Frage zu entwickeln, die
an das Gesagte gut und sinnvoll anschlief3t.

Um das Werkzeug des Fragenstellens so souveran
zu beherrschen, dass fast automatisch die in der
Situation geeignete Frage formuliert wird, muss
gelibt, experimentiert und ausprobiert werden. Es
gilt eine Routine im Fragenstellen und ein Gespur
dafur zu entwickeln, welche Fragen wann pas-
send und sinnvoll sind, welche Reaktionen Fragen
auslosen und welche Erkenntnisse die Fragearten
zum einen fur den*die Berater*in und zum ande-

ren fUr den*die Ratsuchende*n selbst bringen.

Tipps fiir das Formulieren von Fragen
v Fragen sollten klar und deutlich formuliert werden.

v Frage einleiten: Bei der Formulierung von Fragen sollte ausreichend Kontext mitgeliefert
werden, sodass der*die Befragte versteht, in welchem Zusammenhang die Frage steht.

v Fragen sollten moglichst kurz gehalten werden, damit der*die Gesprachspartner*in nicht
abschweift oder Uberfordert wird.

v Keine Mehrfachfragen. Diese kénnen Verwirrung erzeugen und bringen den*die Befragte*n
in die Lage, aussuchen zu mussen/kénnen, auf welche geantwortet wird. Die anderen Fragen
werden dann bereits wieder vergessen sein.

v Eine Pause machen vor der nachsten Frage und die Antwort kurz im Raum lassen.

v Die Wortwahl an die des Gegentibers anpassen und seine*ihre Bilder und Worte aufgreifen.

v Dranbleiben und ausfuhrlich nachfragen, um zum Kern des Themas durchzudringen.
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3.4.3 Aktives Zuhoren

Mit dem Fragenstellen untrennbar verbunden ist das
aktive Zuhoren. Die Gesprachstechnik des aktiven
Zuhorens zielt darauf ab, sich auf die Gesprachs-
person einzulassen, ganz bei ihr zu sein und zugleich
alle eigenen Gedanken, Meinungen, Uberzeugun-
gen und Absichten zu einem Thema herauszuhal-
ten. Gleichzeitig bedeutet aktives Zuhoren weder
Zustimmung noch Ablehnung, sondern erfolgt,
ohne Uber das Gesagte zu urteilen. Der*die Bera-
ter*in begleitet den*die Ratsuchende*n ,auf einer
Reise durch dessen innere Landkarte” und versucht
aus einer fragenden und teilnehmenden Haltung
heraus die volle Aufmerksamkeit zu schenken. Dabei
sichert er*sie das gegenseitige Verstandnis zum Bei-
spiel durch behutsames Zwischenfragen, nonverbale
Kommunikation, Feedback, Zusammenfassung des

Gesagten und Umschreibungen.

Aktives Zuhoren bedeutet:

v Blickkontakt: Aktives Zuhoren beginnt mit Blickkontakt. Blickkontakt ist ein Zeichen von
Bereitschaft, Offenheit und Wertschatzung. Allerdings ist das richtige MaB entscheidend.
UbermaBiger Blickkontakt kann ein Geftihl der Einschiichterung hervorrufen.

v Korperliche Zugewandtheit: Oberkorper und Kopf sollten dem*der Befragten zugewandt sein.

v Bestatigende kurze AuBerungen: AuBerungen wie ,ja" wirken positiv verstarkend auf
den*die Befragte*n, fortzufahren und zu vertiefen.

v Nachfragen, wenn etwas unklar geblieben ist oder nicht verstanden wurde.

v Paraphrasieren: Beim Paraphrasieren gibt der*die Fragende die vorangegangene Antwort in
eigenen Worten wieder. Dabei wird diese haufig als Frage wieder in den Raum gestellt.

v/ Emotionen verbalisieren: Emotionen verbalisieren geht noch einen Schritt weiter als das
Paraphrasieren und bedeutet, dass der*die Berater*in auf das, was gefuhlsmaBig in den
AuBerungen der*des anderen mitschwingt, eingeht, indem er*sie dieses mit eigenen Worten
wiedergibt und thematisiert.

v/ Zusammenfassen: Das Gesagte hin und wieder zusammenfassen, um das Gesprach/das

Gesagte zu strukturieren, damit der*die Ratsuchende das noch einmal héren und tberprifen
kann.

Aktives Zuhoren spielt eine zentrale Rolle in Beratungsgesprachen, ist aber auch in anderen
kommunikativen Settings eine wertvolle Fahigkeit.
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3.4.4 Feedback als Gesprachsfiihrungsinstrument

Feedback ist im Beratungsgesprach und -prozess eine gezielte Intervention. Generell ist Feedback als eine
Ruckmeldung zu verstehen, die einer Person ein Fremdbild neben das Selbstbild stellt und dadurch un-
bewusste Bereiche deren Verhaltens sichtbar macht, die vorher nicht wahrgenommen wurden. Wichtig
ist, dass Feedback eine Riickspiegelung von wahrgenommener Wirkung von Handlungen bedeutet. Es
hat nichts mit Beurteilungen und Wertungen zu tun. Dennoch wird Feedback oft verwechselt mit Kritik,
Anerkennung oder Lob. Wenn jemand mit einem Fremdbild konfrontiert wird, kann das emotional und
aufregend sein, insbesondere dann, wenn es stark vom Selbstbild abweicht. Um die Wahrscheinlichkeit
zu erhéhen, dass der*die Feedbacknehmer*in konstruktiv auf die Ruckspiegelung reagiert und die Ent-
wicklungschance darin sieht, statt sich zu erkldren oder zu verteidigen, muss Feedback also angemessen
formuliert werden. Fur die Rickspiegelung von wahrgenommener Wirkung dienen Ich-Botschaften, die
anstelle von haufig als Gbergriffig und wertend empfundenen Du-Botschaften die Subjektivitat des Wahr-
genommenen ausdricken und dem*der Feedbacknehmer*in die Freiheit lassen, wie sie oder er mit dem
Feedback umgeht (weiterfihrend Haberleitner et al. 2009).

In der Organisationsberatung kann das Feedback auf personlicher Ebene auch eine Rolle spielen. Vielmehr
geht es aber darum, Feedbackprozesse zwischen Subeinheiten, also auf Organisationsebene zum Beispiel
zwischen Sportverein und Sportverband oder zwischen zwei Sportsparten oder -abteilungen in einem
Verein und seinen Rollentrager*innen zu initiieren, die sonst auf gewohntem Kommunikationswege nicht
stattfinden. Auf diese Weise erzeugt Feedback Systemwirkung und kann Prozesse anstol3en, bei denen
die beteiligten Akteur*innen ihr Verhalten fortlaufend auf Basis eines stetigen Fremdbild-Selbstbild-
Abgleichs modifizieren. Feedbackprozesse erfillen die Funktion, Informationen zu generieren, das System
zu irritieren und es in Bewegung zu bringen.

In der systemischen Organisationsberatung werden Selbstbild-Fremdbild-Abgleiche initiiert, um der zu
beratenden Organisation neue Informationen zu verschaffen. Dies passiert auf vielfaltige Weise. Zum
Beispiel kann eine Befragung der Mitglieder eines Sportvereins diesen Zweck erflllen oder es kann in

einem Workshop mit bestimmten Personengruppen in Erfahrung gebracht werden, wie der Verein oder
Subgruppen im Verein wahrgenommen werden.

Feedback:

v Ist eine Intervention in ein System.

v Stellt dem System ein Fremdbild zur Verfligung und liefert neue Informationen.
v Ist Ruckspiegelung von erlebter Wirkung und keine Beurteilung.

v/ Muss angemessen formuliert werden.

v Ist konstruktiv und férdert Entwicklung.

v/ Kann unterschiedliche Formen haben.
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Teil 4 Veranderungsmanagement

4.1 Anlasse Fiir Veranderungen in Sportvereinen

. Wenn wir bewahren wollen, was wir haben, mussen wir vieles verandern”, hat Goethe einmal gesagt.
Dies gilt auch fur Sportvereine, die aufgrund von gesellschaftlichem, wirtschaftlichem und demografi-
schem Wandel immer wieder vor neue Herausforderungen gestellt werden. Zwar sind Sportvereine auf-
grund ihrer Binnenorientierung nicht darauf angewiesen, Veranderungen in der Umwelt systematisch im
Blick zu halten. Allerdings kénnen sich auch Sportvereine externen Umfeldbedingungen nicht komplett
verschlieBen. Konkrete extern bedingte Anlasse fur Veranderungen in Sportvereinen sind zum Beispiel:

B Ruckgang des ehrenamtlichen Engagements,

B veranderte Konkurrenzsituationen oder sich verandernde Anspriiche der Mitglieder,
B Ausbau der Ganztagsschule, Verfugbarkeit von Sportstatten,

M steigende Kosten fir Personal, Versicherungen, Sportstattennutzung.

Auch die Zielsetzung, die eigenen demokratischen Strukturen zu starken und verstarkt MaBnahmen zur
Demokratieférderung und zur Extremismuspravention durchzufihren, kann eine Reaktion auf Druck von
auBen sein. Impulse fir Veranderungen kdénnen aber auch im Verein selbst entstehen, wenn es dort eine
groBe Lust und Freude auf das Neue gibt und dadurch Energie fur Veranderungen entsteht.

4.2 Energie Fiir Veranderungen

Ein Veranderungsprozess besteht aus drei Grundbestandteilen: Dem bisherigen Ausgangszustand (lst),
dem gewunschten Zielzustand (Soll) und dem Prozess vom Ist zum Soll (Weg). Die Art und Weise, wie
diese drei Grundbestandteile von den Betroffenen des Verdnderungsprozesses wahrgenommen werden,
ist entscheidend dafur, ob gentigend ,, Energie” fur einen gelungenen Veranderungsprozess vorhanden
ist oder nicht.

WEG SOLL
Transfer-Bewaltigung Zielzustand
Ist der Weg Ist das Ziel
realistisch ausreichend
und machbar? attraktiv?

Abbildung: Grundbestandteile fir Verdnderung

Ist die Zustimmung zu diesen Fragen groBer als der wahrgenommene Aufwand, der mit der Veranderung
in Verbindung steht, lasst das darauf schlieBen, dass ausreichend Engagement und Energie fir einen
Veranderungsprozess vorhanden ist. Ist die Zustimmung zu den Fragen hingegen geringer als der wahr-
genommene mit der Veranderung in Verbindung stehende Aufwand, so werden keine weitreichenden
Veranderungen bewaltigt werden kénnen.
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4.3 Was bedeutet Veranderungsmanagement?

Unter Veranderungsmanagement lassen sich laut Wikipedia (2019) ,alle Aufgaben, MaBnahmen und
Tatigkeiten zusammenfassen, die eine umfassende, bereichstibergreifende und inhaltlich weitreichende
Veranderung — zur Umsetzung von neuen Strategien, Strukturen, Systemen, Prozessen oder Verhaltens-
weisen — in einer Organisation bewirken sollen.”

Es geht beim Veranderungsmanagement darum, den Wandel in einer Organisation, zum Beispiel in einem
Sportverein, zu planen und umzusetzen. Der Begriff ,Wandel” ist insofern gut geeignet, da er gréBere
und weitreichende Verdnderungen nahelegt, die nicht ,mal eben so” umgesetzt werden. Und genau
um solche Veranderungen geht es im Verdnderungsmanagement. In Sportvereinen kénnen folgende
Beispiele bedeutende Veranderungen darstellen:

B Die Umsetzung einer veranderten strategischen Ausrichtung oder einer veranderten
Vereinsphilosophie.

B Umstellungen von Organisationsstrukturen und/oder -prozessen.

W Verlagerung von Aufgaben und Zustandigkeiten (zum Beispiel vom Ehrenamt zum Hauptberuf).

M Die EinfUhrung neuer IT-Systeme.

B Auflésung oder Fusion von Sparten, Abteilungen oder ganzen Vereinen.

Das Veranderungsmanagement betrachtet neben der inhaltlichen Komponente von Veranderungs-
vorhaben vor allem auch die Subjektebene, also den Menschen, der von dem Wandel betroffen ist. Denn
Veranderungen werden stets von Menschen vollzogen. Mit ihrer Bereitschaft, sich diesem Prozess zu
stellen, steht und fallt der Erfolg von Veranderungsprozessen.
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Organisationaler Wandel betrifft immer alle Gestaltungsdimensionen von Organisationen: die inhaltliche

Ausrichtung, wie Ziele, Aufgaben und MaBnahmen zur Zielerreichung (Strategie); die Aufbauorganisation
und die Prozesse (Struktur); die Werte, Normen und den Umgang der Organisationsmitglieder unterein-
ander (Kultur). Jede Einwirkung oder Entwicklung in der einen Dimension 16st zwangslaufig ein
Mitschwingen der beiden anderen aus. Erinnert sei hier an die Metapher des Mobiles: Wird an einem
Bestandteil des Mobiles gezogen, gerat das ganze System in Bewegung. Wandel betrifft immer die ganze
Organisation und alle drei Dimensionen. Dementsprechend hélt Veranderungsmanagement alle
Dimensionen im Blick.

Strukturen und Prozesse
Wer ist fur was zustandig?

. : . 5
St TR Welche Hierarchien gibt es?
Wer hat welche Rollen?

Wie sind unsere Ablaufe?

Wo wollen wir hin?
Wie erreichen wir die Ziele?
Was kénnen wir gut?

Unsere Kultur / die Menschen
Wie gehen wir miteinander um?
T Wie kommunizieren wir?
Wie arbeiten wir zusammen?

Abbildung: Integriertes Verdnderungsmanagement

Verdnderungsprozesse fallen den meisten Organisationen und Menschen schwer. Sie sind immer mit Un-
sicherheit Uber die Zukunft verbunden und werden als Risiko wahrgenommen. Fir den*die Einzelne*n
bedeutet Wandel immer auch die Anderung von Gewohnheiten und Routinen und Abschiednehmen
vom Vertrauten. Beharrlichkeit und Widerstand sind die logischen Reaktionen darauf. Insbesondere in
Sportvereinen, in denen sich Menschen oft Gber viele Jahre engagieren, kénnen Veranderungsvorhaben
teilweise starke Abwehrreaktionen hervorrufen.
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4.4 Menschen in Veranderungsprozessen

In Veranderungsprojekten gilt es, den Menschen mit seinen Emotionen als zentralen Faktor zu betrachten.
Diejenigen, die von der Veranderung betroffen sind, missen mitgenommen werden. Voraussetzung fur
die empathische Einbindung der Betroffenen ist die Kenntnis Gber die Emotionen, die Menschen bei Ver-
anderungen durchleben. Welche Emotionen das sind, zeigt die Veranderungskurve von Kibler-Ross
(1969), die das emotionale Erleben von Veranderungen in sieben Phasen beschreibt. Laut Kibler-Ross
durchleben alle Betroffenen diese Phasen — allerdings in unterschiedlicher Intensitat. Je nachdem, in wel-
cher emotionalen Phase sich ein Mensch gerade befindet, benétigt dieser eine passende Begleitung durch
diejenigen, die die Verantwortung fur das Veranderungsmanagement tragen. In Sportvereinen sind das
in aller Regel der*die Vorsitzende und die weiteren Vorstandsmitglieder, gegebenenfalls unterstitzt durch
externe Beratung. Diesen Personen liefert das Modell eine Orientierung, mit welchen Verhaltensweisen
in Veranderungsprozessen zu rechnen ist, und erméglicht es ihnen, darauf vorbereitet zu sein und ent-
sprechend zu reagieren.

Integration
J Akzeptanz
Arger
Vorahnung _
Sorge Rationale
- Akzeptanz
9
x
©
(]
m .
- Offnung
.5 Ausprobieren
8 Abwehr s
= Verneinung
Schock
Unbeweglichkeit Tal der Tranen
Frustration Zeit

Abbildung: Emotionen in Vlerdnderungsprozessen nach Kibler-Ross (1969)
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Schock
Wenn sich die Vorahnung bestatigt und plétzlich real wird, dass es zu Veranderungen kommen wird, ist
die erste Reaktion ein Schock. Angst vor der neuen Situation und Unverstandnis fuhren zu Unbeweg-
lichkeit (Schockstarre). Fur die Veranderungsmanager*innen gilt es, diese Emotionen zuzulassen und zu
akzeptieren und den Betroffenen die nétige Zeit zu geben, den Schock zu verarbeiten. Zugleich braucht
es offene und direkte Kommunikation tber die Notwendigkeit der Veranderung.

Abwehr, Verneinung
Nach dem Schock kommt es zu Abwehrreaktionen und zu Verneinung. Die Verdnderungen werden ab-
gelehnt und der Status quo wird verteidigt, nach dem Motto ,wir haben es doch bisher auch immer so
gut gemacht”. Damit verbunden ist immer auch ein Stick Verdrangung: ,,Davon bin ich sicherlich nicht
betroffen, das geht nur die anderen etwas an.” Eine vorsichtige Konfrontation mit der Wirklichkeit ist
hier eine gute Strategie, um die Einsicht zu erwirken, dass der Wandel alle betrifft.

Arger
Mit der Einsicht, dass die gewohnten Routinen und Verhaltensweisen aufgegeben werden mussen und
es nicht mehr so bleibt, wie es war, steigert sich die Abwehrreaktion zu Wut und Arger. Dem Arger sollte
Raum gegeben werden, anstatt diesen ,,unterm Deckel zu halten”. Es gilt, den Arger und seine AuBe-
rungen bis zu einem vertretbaren MaBe auszuhalten und diesen nicht personlich zu nehmen. Gleichzeitig
sollte klar kommuniziert werden, dass die Veranderungen unausweichlich sind.

Rationale Akzeptanz
In der vierten Phase kommt es zur rationalen Einsicht, dass der Wandel unvermeidbar, vielleicht sogar
notwendig ist. Dennoch gibt es noch keine Bereitschaft, die eigenen Verhaltensweisen zu verdandern. In
dieser Phase braucht es Lésungsorientierung und ein Aufzeigen von Moglichkeiten und Zielen. Es sollte
der Dialog angeboten werden, aufkommende Fragen sollten geklart werden. Zudem sollte zur gemein-
samen Gestaltung eingeladen werden.

Tal der Tranen, Frustration
Die rationale Akzeptanz der Veranderung fuhrt ins Tal der Tranen und damit zu Trauer um das, wie es
vorher war. In dieser Phase fuhlt es sich so an, als sei es nicht moglich, etwas unternehmen zu kénnen.
Die Betroffenen sind frustriert und resignieren. Es gibt keinerlei Bereitschaft fir Veranderungen. In dieser
Phase muss es den Betroffenen gelingen, die emotionale Wendung zu schaffen und statt das Engagement
oder die Mitgliedschaft aufzukiindigen, sich dem Wandel zu 6ffnen. Dazu beitragen kann es, die Be-
troffenen zu ermutigen und anzuregen, Verantwortung zu Ubernehmen. Auch eine Wirdigung des
Vergangenen tragt dazu bei, dass die Betroffenen das Alte loslassen und sich fur Neues 6ffnen kénnen.

Offnung, Ausprobieren
Langsam beginnen die Beteiligten sich mit den neuen Gegebenheiten anzufreunden und erproben erste
neue Abldufe und Verhaltensweisen. Es entsteht Hoffnung, dass es moglicherweise doch funktionieren
kann. Mit der Offnung und dem Ausprobieren sind erste Erfolge, aber auch Riickschldge verbunden. Nun
braucht es Unterstlitzung beim Ausprobieren und Lernen. Dazu gehort es auch, Fehler zuzulassen und
die Betroffenen zu bestarken. Das Wurdigen erster Erfolge und Feedback sind weitere wichtige Unter-
stltzungsstrategien.

Integration, Akzeptanz
Die neuen Handlungs- und Verhaltensweisen werden schlieBlich von den Mitgliedern der Organisation
vollstandig in den Alltag integriert und die Veranderungen werden auch auf emotionaler Ebene akzeptiert.
Es qgilt, die erzielten Erfolge herauszustellen und zu feiern und das Geleistete wertzuschatzen. Gleichzeitig
sollte weiterhin bei der Optimierung der neuen Verhaltensweisen unterstitzt werden.
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4.5 Der Umgang mit Widerstand

Wo Veranderungen sind, ist immer auch Widerstand. Das wird auch in dem vorgestellten Modell deutlich.
Fur den Umgang mit Widerstand im Veranderungsmanagement haben Doppler und Lautenburg (2005)
vier Grundsatze formuliert:

@ Es gibt keine Verinderung ohne Widerstand!

Widerstand gegen Veranderungen ist etwas ganz Normales und Alltagliches. Wenn bei einer Veranderung
keine Widerstande auftreten, bedeutet dies, dass von vornherein niemand an die Realisierung glaubt.
>> Nicht das Auftreten von Widerstanden, sondern deren Ausbleiben ist Anlass zur Beunruhigung.

¢» Widerstand erhalt immer eine ,verschliisselte Botschaft"!

Wenn Menschen sich gegen etwas sinnvoll oder sogar notwendig Erscheinendes strauben, haben sie
Bedenken, Befurchtungen oder Angst.

>> Die Ursachen fir Widerstand liegen im emotionalen Bereich.

€D Nichtbeachtung von Widerstand fiihrt zu Blockaden!

Widerstand zeigt an, dass die Voraussetzungen fur ein reibungsloses Vorgehen im geplanten Sinne nicht
bzw. noch nicht gegeben sind. Verstarkter Druck fuhrt lediglich zu verstarktem Gegendruck.

>> Denkpause einschalten, Vorgehen reflektieren!

(» Mit dem Widerstand, nicht gegen ihn gehen!

Die unterschwellige emotionale Energie muss aufgenommen — d.h. zunachst einmal ernst genommen —
und sinnvoll kanalisiert werden. Die Kunst im Umgang mit Widerstand besteht darin, 1. Den Druck weg-
zunehmen und dem Widerstand Raum zu geben, 2. Die Antennen auszufahren, in den Dialog zu treten
und die Ursachen des Widerstandes zu erforschen und 3. Gemeinsame Absprachen vorzunehmen und

das Vorgehen neu festzulegen.
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4.6 Ablauf von Verdanderungsprozessen

Wie Veranderungsprozesse ablaufen und was zu tun ist, um Wandel in Organisationen erfolgreich um-
zusetzen, beschreiben die Modelle von Lewin und Kotter (2011). Die Modelle stellen Instrumente fur die
stufenweise Gestaltung von Veranderungsprozessen dar und zeigen, wie Veranderungsprozesse ablaufen.

Laut dem 3-Phasen-Modell von Lewin erfolgen Veranderungen in Organisationen grundsatzlich in drei
Phasen: Auftauen, Verandern, Stabilisieren.

s raven Il e O s

Gleichgewicht

Gleichgewicht

Abbildung: 3-Phasen-Modell nach Lewin (1947)

@ Auftauen:

In der Phase des Auftauens erfolgt die Vorbereitung auf die Veranderung. Dazu mussen die antreibenden
Krafte verstarkt und die widerstrebenden verringert werden, um das alte Gleichgewicht zu verlassen.
Das bedeutet, dass die Organisationsmitglieder einerseits von der Notwendigkeit der Veranderungen
Uberzeugt und andererseits die Widerstande gegen den Wandel verringert werden mussen. Das Ziel des
Auftauens ist also, eine , Bereitschaft zum Wandel” herzustellen.

@) Verandern:

In der Phase wird das Gleichgewicht verlassen und die Organisation setzt Verdnderungen schrittweise
um. Es werden Anderungen durchgefiihrt, Lésungen entwickelt und Neues ausprobiert. Neue Verhal-
tensweisen und Routinen werden angelegt. Es kommt zu ersten Erfolgen, aber auch zu Rickschlagen,
und die Organisationmitglieder durchleben die in der Verdnderungskurve beschriebenen Emotionen.

€) Stabilisieren:

In der dritten Phase erfolgt die Um- und Eingewohnung an die neue Situation. Aus dem Neuen wird
etwas Bekanntes und Vertrautes. Durch Stabilisierung und Implementierung der neuen Verhaltensweisen
soll ein Ruckfall in alte Muster vermieden und schlieBlich wieder ein neues Gleichgewicht der Kréfte
hergestellt werden.

Teil 4: Veranderungsmanagement




Das 8-Stufen-Modell nach Kotter (2011) konkretisiert das Phasenmodell von Lewin und unterteilt die
einzelnen Phasen in insgesamt acht Stufen. Wichtig ist, dass alle beschriebenen Schritte durchlaufen
werden missen, um Veranderungen erfolgreich umzusetzen. Es gibt also keine Abkirzungen.

Verandern

e Vision und Strategie entwickeln

Auftauen

o Eine Fuhrungskoalition aufbauen

0 Dringlichkeit erzeugen

Abbildung: Das 8-Stufen-Modell nach Kotter (2011)

@D Dringlichkeit erzeugen

Um den urspringlichen Status quo zu durchbrechen und Verdnderungen einzuleiten, muss allen
betroffenen Personen klar gemacht werden, wie dringlich der angestrebte Wandel ist. Hier gilt es zu
kommunizieren, was der Handlungsdruck ist. Dabei kann es helfen Szenarien aufzuzeigen, was passiert,
wenn keine Veranderungen vorgenommen werden.

@) Fuhrungskoalition aufbauen

Es braucht ein schlagkraftiges Fiihrungsteam, das mit der Koordination des Veranderungsprozesses
betraut ist und sich fur den Wandel einsetzt. Das Fiihrungsteam sollte einen Mix aus verschiedenen
Kompetenzen wie Fihrungsqualitaten, Durchsetzungskraft, Glaubwirdigkeit und analytische Fahigkeiten
in sich vereinen.

€) Eine starke Vision und Strategie fiir eine bessere Zukunft entwickeln
Allen Beteiligten muss eine klar erkennbare Vision vermittelt werden, wenn Verdnderungen angestrebt
sind. Denn wem nicht klar ist, warum der Wandel erfolgen soll und wohin dieser fihren wird, der ver-
weigert sich friiher oder spater. Uber den Nachweis der Dringlichkeit zum Handeln hinaus missen eine
Vision und eine Strategie fur die Umsetzung des Wandels entwickelt werden. Eine gute Vision hilft dabei,
Widerstand zu Uberwinden und das zu tun, was notwendig ist und was auf alle motivierend wirkt.

() Die Vision des Wandels kommunizieren

Auf breiter Basis muss die Vision kommuniziert werden, um die Organisationsmitglieder zu Gberzeugen
und zu motivieren. Wer sich nicht informiert und damit einbezogen fuhlt, wird sich dem Wandel im
schlimmsten Fall verweigern. Kommunikation darf hier nicht als EinbahnstraBe verstanden werden.
Es ist wichtig, auch Feedbackmdglichkeiten zu schaffen und Dialog zu fuhren.
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Vereinsmitarbeitende befdhigen
Mit dem Wandel ergeben sich auch neue Anforderungen fr die Vereinsmitarbeitenden. Diese missen
befahigt werden, diesen Anforderungen auch gerecht zu werden. Das kann beispielsweise durch Schu-
lungen erfolgen. Zudem mussen die notwendigen Voraussetzungen fur die Umsetzung des Wandels ge-
schaffen und Hindernisse wie bremsende Strukturen oder Ablaufe oder mangelnde Ressourcen aus dem
Weg geraumt werden.

Schnelle Erfolge erzielen
Je groBer der Widerstand ist, desto wichtiger sind schnelle und klare Erfolge. Erste und fur alle sicht-
bare positive Auswirkungen helfen, die fur den Prozess notwendige Motivation zu erhalten und das
Momentum aufzubauen, um aus , abwartenden Beobachter*innen” , Unterstltzer*innen” und aus
,zurlckhaltenden Unterstitzer*innen” , aktive Teilnehmer*innen” zu machen.

Erfolge konsolidieren, weitere Veranderungen
Nun gilt es, die erreichten Ziele und Erfolge zu sichern sowie auf diesen Erfolgen aufbauend beharrlich
weitere Verdnderungen umzusetzen: Nicht nachlassen ist die Devise, bis sich die neue Arbeitsweise
etabliert hat.

Neue Ansatze in der Kultur verankern
Zuletzt gilt es dafr zu sorgen, dass Veranderungen nicht wieder durch hartnéckige, zahlebige Traditionen
unterhohlt werden. Es geht also um Stabilisierung des neuen Status quo. Dafur muss darauf geachtet
werden, dass an den neuen Verhaltensweisen festgehalten wird, bis die alten Traditionen abgelést sind.

Das Management von Verdnderungen ist eine komplexe und anspruchsvolle Aufgabe. Die hier darge-
stellten Modelle kénnen dabei unterstiitzen, ein erstes Verstandnis dartber zu erhalten, worauf es in
Veranderungsprojekten ankommt und wie Verdanderungsprozesse gestaltet und umgesetzt werden
kéonnen. Zum Abschluss sind nachfolgend zwolf wichtige Erfolgsfaktoren aufgefihrt, an denen sich

diejenigen, die mit der Umsetzung von Veranderungen betraut sind, orientieren sollten.
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Zentrale Rolle von Fiithrung

Verhalten, Ausstrahlung und
Authentizitat der
Fuhrungskrafte haben
entscheidende Bedeutung
fur den Erfolg von
Veranderungsprozessen.

10

Betroffene beteiligen

Die Einbeziehung Betroffener
fahrt zu besseren
Entscheidungen,

praxisgerechteren Losungen

und zu Motivation und
Identifikation.

9
Kraftfelder beachten

Die antreibenden und
widerstrebenden Krafte
erkennen und ernst nehmen.
Wer ist fir den Wandel,
wer dagegen und wer ist
noch unentschlossen?

8

Positives Verstandnis
von Widerstand

Widerstand aufgreifen
und nicht gegen,
sondern mit ihm

gehen.

7

Tabus brechen

Unantastbare Gremien
und Reprasentant*innen/
konfliktreiche Gruppen/
ungeklarte Beziehungen
angehen und zum
Thema machen.

12
Fir offenen Dialog und
Kommunikation sorgen

Information ist nicht
Kommunikation.
Alles, was nicht kommuniziert
wird, wird durch Spekulation
ersetzt.
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6
Glaubwiirdigkeit

Nimmt man den Initiator*innen
ab, dass es um die Sache geht,
oder unterstellt man ihnen
personliche Interessen
und das Ganze ist ein
,Schaulaufen”?

1

Von auBlen nach innen
denken

Ausrichtung des Vereins

an den Bedingungen des

Markts, zum Beispiel des
. Ehrenamts-Markts”.

2
Ganzheitlichkeit

Immer den ganzen Verein
im Blick haben
Strategie, Struktur, Kultur.

3

Auftauen

Ist der ,,Leidensdruck”
ausreichend hoch?
Empfinden die Betroffenen
die Situation Uberhaupt
als Problem?

4

Keine MaBnahme
ohne Diagnose

Situationsanalyse:
Bevor ich frage, was ist zu tun,
muss ich fragen:
Was ist los?

5

Klarheit der Ziele, Konsens

Sind die Ziele allen bekannt?
Sind alle maBgeblichen
Entscheidungstrager*innen
mit den Zielen einverstanden
und setzen sich fur ihre
Erreichung ein?
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Weiterfihrende Literatur im Z:T-Kontext

dsj/DOSB:

» Materialordner Sport mit Courage, Eine Frage der Qualitat, Vereine und Verbande stark machen —
zum Umgang mit Rechtsextremismus im Sport, 4. Auflage Oktober 2014

» Interkulturelles Training — Materialien und Ubungen, Materialien und Ubungen fiir den Einsatz in
der Jugendarbeit im Sport, dsj, Dezember 2014

» Interkulturelle Offnung im organisierten Kinder- und Jugendsport, Arbeitshilfe zur Organisations-
und Personalentwicklung in der dsj und ihren Mitgliedsorganisationen, Dezember 2014

» Selbstcheck Inklusion, , Teilhabe und Vielfalt”, Arbeitshilfe zur Organisations- und Personal-
entwicklung in der dsj und ihren Mitgliedsorganisationen, dsj, 2. Auflage, Oktober 2016

» Sport ist fair!? - Chancengleichheit und gesellschaftspolitische Verantwortung im Sport - Grund-
lagenmaterial und Lehrbeispiele fiir den gemeinnitzig organisierten Sport, DOSB, September 2017

» Der vielschichtige Partizipationsbegriff, Teilnahme und demokratische Partizipation im
gemeinnUtzigen, organisierten Kinder- und Jugendsport, dsj, 1. Auflage, Oktober 2018

» Gelingende demokratische Partizipation in der Sportpraxis, dsj, 1. Auflage, Dezember 2018

Zusammenhalt durch Teilhabe:

» Qualitatskriterien fur die Beratung und die Ausbildung im Programm ,Zusammenhalt durch
Teilhabe”, Camino, 2015

» Leitfaden fUr eine gelungene Beratung — Qualitatskriterien fur die Beratung im Programm
»Zusammenhalt durch Teilhabe” (Kurzfassung), Camino, 2015

» Impulspapier , Grundlagen fir die Etablierung eines verbandsinternen Beratungsangebots zur
Demokratiestarkung”, Camino, Uberarbeitete Neuauflage 2017

» Materialien und Instrumente zur Qualitatssicherung — Beratung und Multiplikatorentatigkeiten
im Bundesprogramm ,,Zusammenhalt durch Teilhabe”, Camino, 2017
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Kontaktdaten der Z:T-Sportprojekte

Baden-Wiirttemberg

Zusammenhalt im Sport

in Baden-Wiirttemberg
Landessportverband Baden-Wirttemberg e.V.
Fritz-Walter-Weg 19

70372 Stuttgart

Tel.: 0711-28077 861

Tel.: 0761-1524 633

j-elert@bsb-freiburg.de

www.lsvbw.de

Brandenburg

BeratenBewegen — DRANBLEIBEN
Brandenburgische Sportjugend

im LSB Brandenburg e.V.

Am Fuchsbau 15a

14554 Seddiner See

Tel.: 033205-204 810
susanne.springborn@sportjugend-bb.de
www.sportjugend-bb.de

Hessen

Sport starkt Demokratie! (DemoS!)
Sportjugend Hessen
Otto-Fleck-Schneise 4

60528 Frankfurt am Main

Tel.: 069-6789 401

Tel.: 01590-1319 097
ARibler@sportjugend-hessen.de
NMikulic@sportjugend-hessen.de
AFaulhaber@sportjugend-hessen.de
www.sportjugend-hessen.de

Mecklenburg-Vorpommern

Mobile Beratung im Sport (MoBiS)
Landessportbund Mecklenburg-Vorpommern e.V.
Wittenburger Str. 116

19059 Schwerin

Tel.: 0385-76176-18

Fax: 0385-76176-31

d.brokatzki@Isb-mv.de

www.lsb-mv.de

YA Kontaktdaten der Z:T-Sportprojekte

Niedersachsen (ab 2020)

"Sport mit Courage”
LandesSportBund Niedersachsen e.V.
Ferdinand-Wilhelm-Fricke-Weg 10
30169 Hannover

Tel.: 0511-1268 107
pneumann@lIsb-niedersachsen.de
www.Isb-niedersachsen.de

Nordrhein-Westfalen

Entschlossen weltoffen! — Gemeinsam fiir
Demokratie und Respekt im Sport
Landessportbund Nordrhein-Westfalen e.V.
Friedrich-Alfred-Str. 25

47055 Duisburg

Tel.: 0203-93554 615
michael.Neumann@Isb.nrw
ralf.steigels@Isb.nrw

Www.Isb.nrw

Saarland

Fit fur die Zukunft - gesellschaftliche Teilhabe
im Sportverein

Landessportverband fur das Saarland
Hermann-Neuberger-Sportschule 4

66123 Saarbricken

Tel.: 0681-3879 282

i.monz@lsvs.de

s.schulien@Isvs.de

www.lsvs.de

Sachsen

Im Sport verein(t) fiir Demokratie
Landessportbund Sachsen
GoyastraBe 2d

04105 Leipzig

Tel.: 0341-4288 9640
demokratie@sport-fuer-sachsen.de

www.sport-fuer-sachsen.de




Sachsen-Anhalt

MuT - Menschlichkeit und Toleranz im Sport
LandesSportBund Sachsen-Anhalt e.V.
Maxim-Gorki-StraBe 12

06114 Halle

Tel.: 0345-5279 108

mut@Isb-sachsen-anhalt.de
www.Isb-sachsen-anhalt.de

Schleswig-Holstein

Mit Riickendeckung zum Ziel -
Beratung bieten, Zukunft gestalten
Landessportverband Schleswig-Holstein e.V.
Winterbeker Weg 49

24114 Kiel

Tel.: 0431-6486 149

Tel.: 0431-6486 108
julian.Brede@lIsv-sh.de
kristina.lorenzen@Isv-sh.de
www.lsv-sh.de

Thiiringen

Sport zeigt Gesicht! Gemeinsam
couragiert handeln
Landessportbund Thiringen e.V.

Werner-Seelenbinder-Str. 1
99096 Erfurt

Tel.: 0361-34054 916
a.kuerschner@lIsb-thueringen.de
t.kulb@Isb-thueringen.de
www.thueringen-sport.de

Westdeutscher FuBballverband e.V. (bis 2019)
Gesellschaftliche Verantwortung
Friedrich-Alfred-Str. 11

47055 Duisburg

Tel.: 0203 7172 2200

Waelbers@wdfv.de

www.wdfv.de

Koordinierungstrager Z:T

Deutsche Sportjugend

im Deutschen Olympischen Sportbund e.V.
Otto-Fleck-Schneise 12

60528 Frankfurt am Main

Tel.: 069-6700-372

sport-mit-courage@dsj.de
www.sport-mit-courage.de
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Zusammenhalt
durch Teilhabe

Praambel

Mit dem Bundesprogramm ,Zusammenhalt durch Teilhabe” (Z:T) fordert das Bundesministerium des Innern, fur Bau und
Heimat (BMI) Projekte fir demokratische Teilhabe in Iandlichen und strukturschwachen Gegenden. Von einer ehrenamt-
lichen Struktur getragene Vereine und Verbande stehen dabei im Zentrum des Programms. Vor Ort sollen innovative Konzepte,
Methoden und Instrumente zur Férderung einer demokratischen Kultur und Teilhabe entwickelt werden. ,,Zusammenhalt durch
Teilhabe” will zudem aufmerksame und kompetente Demokratieberater*innen vor Ort ausbilden, begleiten und starken. Die
Demokratieberater*innen sollen in der Lage sein, vielfaltige Anliegen mit Bezug zu gruppenbezogener Menschenfeindlichkeit,
strukturellen Entwicklungen oder demokratiegefahrdenden Vorkommnissen in Vereinen zu identifizieren und zu bearbeiten.
Die Projekte sollen dartiber hinaus praventiv, vor allem im Vorfeld méglicher menschenfeindlicher Gefahrdungen, agieren und
die grundlegenden Bedingungen fiir ein gleichwertiges und gewaltfreies Zusammenleben schaffen. Dies geschieht auf Basis
unseres Grundgesetzes und der Kinder- und Menschenrechtskonventionen der UN.

Unser Netzwerk ,Zusammenhalt durch Teilhabe im Sport - vereint in Vielfalt” besteht aus elf Z:T-Projekttragern von im gemein-
nutzigen, organisierten Kinder- und Jugendsport tatigen Verbanden auf Landesebene und der Deutschen Sportjugend im DOSB
als Koordinierungsstelle auf Bundesebene. Wir stellen die strukturelle Verankerung und Vernetzung der Z:T-Forderprojekte
sowie die Sicherung der Ergebnisse und Weiterentwicklung des Themenfelds im gemeinniitzigen, organisierten Sport sicher.

Potenzial

Eine gelebte demokratische Kultur ist eine zentrale Ressource im gemeinnutzigen, organisierten Kinder- und Jugendsport
und kann gleichzeitig als zivilgesellschaftliches Potenzial verstanden werden, fir das der Sport einen wichtigen Beitrag leistet.
Dabei sind die Spannungsfelder, in denen sich der Sport genauso wie die gesamte Gesellschaft befindet, als Herausforderung
anzuerkennen. Als Teil des Bundesprogramms ,Zusammenhalt durch Teilhabe” fordern wir in der Vereins- und Verbandsarbeit
MaBnahmen fiur demokratische und diskriminierungsfreie Teilhabe. Indem wir Handlungskompetenzen zur Starkung demo-
kratischer Praxis im Sport entwickeln und Beteiligungsstrukturen fordern, gestalten wir das Gemeinwohl mit und leisten einen
Beitrag zur Starkung der Demokratie.

Werte/Grundsatze/Haltungen

In unseren Z:T-Sportprojekten werden auf Basis der freiheitlichen demokratischen Grundordnung sowie der von den Vereinten
Nationen formulierten Menschen- und Kinderrechte die Prinzipien von Gerechtigkeit und Solidaritat, von Partizipation, von
Mitbestimmung und von Wertschdtzung gegentiber allen geachtet. Wir sind Teil des gemeinnttzigen, organisierten Sports
und Gbernehmen auf diese Weise gesellschaftliche Verantwortung, erkennen und bearbeiten Vorkommnisse von menschen-
verachtenden Verhaltensweisen, unterstiitzen von Diskriminierung Betroffene und helfen aktiv dabei, Diskriminierung zu ver-
hindern. Dabei gelten fir unser Handeln jederzeit die Grundsatze der Professionalitat, der Weltoffenheit und des solidarischen
Miteinanders. Wir sind offen fiir die Zusammenarbeit mit anderen Partner*innen und Fachstellen.

Selbstverstandnis




Aktualitat/Solidaritat

Unter Beachtung der Haltungsgrundsatze werden die durch ein vielfaltiges und offenes Vereinsleben sowie Anerkennung
des Gegenubers gekennzeichneten Werte des Sports gelebt. Diese Werte fordern eigenverantwortliches Handeln und den
konstruktiven Umgang mit Konflikten. In allen Strukturen des gemeinnitzigen, organisierten Sports wird fur eine teilhabe-
orientierte, wertebasierte Netzwerkkultur geworben und nach Verbtindeten, auch tiber den Sport hinaus, gesucht. Gegentiber
den verschiedenen Interessensgruppen sprechen wir, in gemeinsamer Absprache mit allen Instanzen, mit starker Stimme.

Netzwerkarbeit

Durch die systematische Kommunikation unserer Z:T-Aktivitdten unter Mitbestimmung und Mitgestaltung aller Beteiligten
leben wir im gemeinnitzigen, organisierten Sport unsere Haltung vor und kénnen diese jederzeit erklaren. Wir reflektieren uns
dabei standig selbst, orientieren uns an unseren Qualitatskriterien, fordern Netzwerke und das freiwillige und ehrenamtliche
Engagement. Im Mittelpunkt unserer Arbeitsweise stehen die gegenseitige Unterstitzung und Kooperation, die Beratungs-
angebote vor Ort, Bildungs- und Qualifizierungsangebote, Lobby- und Offentlichkeitsarbeit sowie der AnstoB von Diskursen.

Beteiligte Verbande

* Landessportverband Baden-Wirttemberg e. V.

* Brandenburgische Sportjugend im Landessportbund Brandenburg e. V.
* Sportjugend Hessen im Landessportbund Hessen e. V.
¢ Landessportbund Mecklenburg-Vorpommern e. V.

¢ Landessportbund Nordrhein-Westfalen e. V.

* Landessportverband fur das Saarland

* Landessportbund Sachsen e. V.

¢ LandesSportBund Sachsen-Anhalt e. V.

¢ Landessportverband Schleswig-Holstein e. V.

* Landessportbund Thiringen e. V.

* Westdeutscher FuBballverband e. V.

¢ Deutsche Sportjugend im DOSB e. V.

Stand: 25.07.2019

Frankfurt am Main Geférdert durch:
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indie ZUKunFt
der Jugend investieren -
durch Sport

d * DEUTSCHE
S| SPORTJUGEND

im DOSB
Bewegung Pravention
Bildung Respekt
Engagement Partizipation
Fairness Persdnlichkeitsentwicklung

Gelebte Teilhabe — Kultur der Vielfalt!

2 dsjdsport
 £] deutschesportjugend

Die dsj biindelt die Interessen von...

M rund 10 Millionen Kindern, Jugendlichen und
jungen Menschen im Alter bis 26 Jahre, die in

B rund 90.000 Sportvereinen in Landessport-
jugenden, Jugendorganisationen der Spitzen-
verbande und Jugendorganisationen von
Sportverbanden mit besonderen Aufgaben
organisiert sind.

Die Deutsche Sportjugend (dsj) ist der gréBte
freie Trager der Kinder- und Jugendbhilfe in
Deutschland.

www.dsj.de




www.sport-mit-courage.de
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Kontaktadresse
Deutsche Sportjugend
im DOSB e.\V.
Otto-Fleck-Schneise 12

60528 Frankfurt am Main
Tel. 069-6700-372

Fax 069-6700-1372
info@dsj.de

www.dsj.de

J @dsj4sport
deutschesportjugend

Mehr Informationen finden Sie auf: www.dsj.de/publikationen
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