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Leitbilder fur Vielfalt, Beteiligung und Antidiskriminierung

Einleitung

Berlin ist in Bewegung. Die Stadt wachst und verdichtet sich. Sie ist bunter
geworden und wird diverser wahrgenommen. Viele Akteur:innen, Einrich-
tungen und Organisationen splren vor diesem Hintergrund Veranderungs-
bedarf und stellen sich Fragen: Wie erreichen wir die Stadtgesellschaft in
ihrer Vielfalt? Wer wird nicht gesehen? Wie sind wir selbst aufgestellt? Wo
wollen wir hin? Welche Fragen missen gestellt werden? Welche Kompe-
tenzen bendtigen wir?

Bereits in den ersten Jahren seiner Tatigkeit entwickelte das Mobile
Beratungsteam (MBT) diversitatsorientierte Ansdtze, die Beratungsneh-
mende nicht nur in der Abwehr demokratiefeindlicher Phanomene, son-
dern in der proaktiven Gestaltung der Vielfaltsgesellschaft unterstitzen
sollten. In den Folgejahren nahmen die Anfragen in diesem Bereich konti-
nuierlich zu. Erfreulicherweise zeigte sich des Weiteren eine zunehmende
Bereitschaft, sich langerfristig und prozessorientiert mit Fragen von Di-
versitat und Diskriminierung zu beschaftigen und dabei die eigene Organi-
sation in den Blick zu nehmen.

Am Anfang eines Prozesses steht dabei die einfache, aber auch schwie-
rige Frage im Raum: Wo und wie anfangen? Mit einer Bedarfsanalyse? Mit
einer Fortbildung fir die Mitarbeitenden? Mit einer GroBgruppenveran-
staltung? Mit einem Arbeitskreis? Mit einem Beratungsprozess fir die Lei-
tungsebene? Mit einem Leitbild?

Die Antwort muss sich jede Organisation selbst geben. Aus fachlicher
Sicht gibt es kein allgemeingultiges Vorgehen. Und am Ende ist meist die
Frage viel wichtiger, ob die aufgenommenen Faden weitergesponnen und
nicht wieder aus der Hand gelegt werden.

Nicht wenige Beratungsnehmende entscheiden sich zu Beginn fir eine
diversitats- und beteiligungsorientierte Leitbildentwicklung aus unterschied-
lichen Granden: Weil es noch kein Leitbild gibt. Oder weil es veraltet ist.
Weil man am Ende etwas in der Hand hat. Weil es Orientierung braucht.
Weil es eine gemeinsame Verstandigung ermoglicht. Weil es kurz und
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knackig ist. Weil man sich nach auBen darstellen mochte. Weil eine Idee
vom Vorgehen existiert. Weil man sich auf eine gemeinsame Grundlage
berufen kann. Weil Denken und Handeln einer Organisation in Deckung ge-
bracht werden sollen. Weil ...

Es gibt viele gute Grinde. Unterschatzt wird allerdings manches Mal der
Weg hin zum, und auch wieder weg vom Leitbild.

Auch wenn sich ,,gute” Leitbilder durch Klarheit und Kurrze auszeichnen,
braucht es einen gemeinsamen Kraftakt, um ein Leitbild zu realisieren. Hin
zum Leitbild braucht es Ideen, Beteiligung, die richtigen Worte, Leitung,
Abstimmungen, Entscheidungen, Schleifen, wieder Abstimmungen und
vieles mehr. Weg vom Leitbild beginnt die Arbeit erst richtig, denn damit
ist nicht das Weglegen in eine Schublade gemeint. Weg vom Leitbild meint,
dass das Leitbild mit Leben gefullt werden muss, dass es konkret ausbuch-
stabiert werden muss, dass Mittlerziele und MaBnahmen abgeleitet und
schlieBlich umgesetzt werden mussen. Wenn es soweit ist, ist man schon
mitten drin in der Organisationsentwicklung.

.Die Wirde des Menschen ist unantastbar.” So schlicht und einfach liest
sich der erste Satz des ersten Artikels im deutschen Grundgesetz. Man
kann ihn als Leitsatz des gesamten Grundgesetzes lesen. Wir alle wissen,
dass die Wirde des Menschen verletzlich ist, dass sie jeden Tag verletzt
wird. Und doch ist der Satz als unumstoBliches Postulat formuliert, an dem
sich Recht und Gesetz auszurichten haben, an dem sich staatliches Han-
deln messen lassen muss. Diesem Anspruch annahernd gerecht zu werden
ist viel Arbeit. Jeden Tag und fur uns alle.

Manche Akteur:innen und Organisationen verzichten auf ein Leitbild. Weil
es sowieso in der Schublade verschwinden wird. Weil es nicht gelesen wird.
Weil es nur Allgemeinplatze enthalt. Weil es mehr Wunsch als Wirklichkeit
spiegelt. Vielleicht auch, weil es verpflichtet und Arbeit machen koénnte,
wenn es ernst genommen wird.

Das sind gute Grinde. Und nicht fur alle ist ein Leitbild der richtige
Weg. Doch es kann sehr gut investierte Zeit sein, sich zu fragen: Wer sind
wir? Wohin wollen wir? Was ist uns wichtig? Wonach richten wir unser
Handeln aus?

Denn um wie viel armer ware das Grundgesetz -
waren wir als Gesellschaft — ohne Artikel 1?

Ann-Sofie Susen
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Was ist ein Leitbild?

Ein Leitbild enthalt die grundsatzlichen und damit allgemeingdiltigen,
gleichzeitig aber abstraktesten Vorstellungen Uber angestrebte Ziele und
Verhaltensweisen einer Organisation. Es ist ein realistisches Idealbild, ein
Leitsystem, an dem sich alle Handlungen orientieren [1]. Im klassischen
Sinne besteht ein Leitbild aus den drei Komponenten Vision, Mission und
Werte, die gemeinsam den Purpose bestimmen.

&

Vision
PURPOSE

A <

Mission Werte

0]

./\/'

Strategie

oooo

MaBnahmen

Purpose

Der Purpose bezeichnet den Sinn und Zweck einer Organisation, ihren
gesellschaftlichen Nutzen. Der Erfolg von Organisationen wird vielfach an
Nachhaltigkeit auf unterschiedlichen Ebenen geknipft. Unter anderem
geht es um den 6kologischen, 6konomischen und sozialen Beitrag, den
eine Organisation flr eine bessere Lebensqualitat leisten kann und mit
welchen Perspektiven sie einen Wandel in der Umwelt aktiv mitgestalten
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mochte und muss. Offentliche und gemeinniitzige Organisationen versu-
chen zunehmend, dies im Hinblick auf ihr Angebot und ihre Dienstleistun-
gen aufzugreifen und zu vermitteln.

Mission

Mit der Formulierung einer Mission tritt die Organisation an die Offentlich-
keit und positioniert sich in ihrem Handeln. Die Mission bertcksichtigt zum
einen, was die Organisation tut, und zum anderen, fur welche Werte sie
steht. Eine Mission kann auf dem selbst gewahlten oder dem an sie heran-
getragenen Auftrag einer Organisation basieren.

Vision

Bei der Vision geht es darum, ein realisierbares, in der Zukunft angesie-
deltes Idealbild der angestrebten Ziele der Organisation zu entwerfen, also
die Idee hinter der Organisation. Was méchte die Organisation zu einem
spateren Zeitpunkt bewirken? Wohin soll es gehen und welche Menschen
mochte die Organisation erreichen? Wer soll mitgedacht und angespro-

chen werden? Hierzu ist es sinnvoll, sich zu Uberlegen, welches Motiv oder
welche Auftrage dahinterstehen.

In langer bestehenden Organisationen kénnen sich die Visionen andern,
ohne dass der Purpose der jeweiligen Organisationen seinen Kern verliert.
Beispielsweise kann die Erstellung eines neuen, diversitatsorientierten und
diskriminierungssensiblen Leitbildes auf den Erkenntnissen eines vorherigen
Leitbildes aufbauen.

Die spezifische Ausrichtung einer Vision kann zahlreiche und unterschied-
liche Schwerpunkte setzen. Teil der Umsetzung einer Vision ist es, dass sie
zwar prazisiert wird, aber im Prozess verandert und angepasst werden
kann. Hierzu ist es wichtig, den Zweck und die Werte aus der Mission im
Blick zu behalten.

Werte

Die Werte einer Organisation geben ihr ihren eigenen und spezifischen
Charakter, sie sind ihr moralisches Fundament. Im Sinne des Leitbilds sollten
die Werte im Einklang mit der Vision und Mission einer Organisation stehen,
denn sie dienen als Handlungsgrundlage. Auf ihnen basierend entwickeln
sich in der Regel Normen und Standards. Werte mussen sinnvoll im Kontext
der Organisation verankert sein. So bieten sie Orientierung, wenn es um
Entscheidungen und das Handeln sowie Auftreten einer Organisation, aber
auch der Mitarbeitenden geht. Das heift, ihr Einfluss sollte nach innen und
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auBen grundsatzlich positiv wirken und — zumindest auf lange Sicht — positiv
wahrgenommen werden. Insbesondere mit Blick auf Diversitat hat sich auf
gesellschaftlicher Ebene ein deutlicher Wertewandel vollzogen. Vielfalt wird
zunehmend als Gegebenheit, aber auch als Ressource verstanden. Wie in
der Mission bereits angedeutet wurde, bilden Werte den Kanon fir strate-
gische Entscheidungen. Sie kénnen — wie die Mission — angepasst und ver-
andert werden, um der Vision so nahe wie moglich zu kommen. Das geht
mit dem Kontext des Wertebezuges einher. Ist beispielsweise Lernen ein
hoher Wert in einer Organisation, dann gehorte vielleicht bisher die Aneig-
nung kognitiver Fahigkeiten und von Wissen zu den Schwerpunkten in der
Weiterbildung von Mitarbeitenden. Mit dem Blick auf Diversitat wird das
Lernen zu einem lebenslangen Prozess und enthalt Elemente von Sensibili-
sierung und Reflexion des eigenen Tuns und Kommunizierens.

In der Erstellung eines Leitbildes kénnen die nachfolgenden Fragen am
Anfang eine Grundlage bilden. Sie sind als roter Faden zu verstehen und
werden an anderen Stellen des Prozesses immer wieder Gegenstand in
Reflexionen und Diskursen sein[1].

Selbstverstandnis: Wer und was sind wir?

Sinn und Zweck der Organisation: Wozu sind wir da?
Ziel: Was ist unser Hauptanliegen?

Zielgruppen: Fir wen sind wir da?

Angebote, Leistungen: Was machen wir?

vvVvyyvyy

Strategie

Bei der Strategie geht es darum, wie die Mission auf lange Sicht konkret
geplant und in MaBnahmen umgesetzt wird. Sie definiert die notwendigen
Handlungsschritte. Da die Strategie Uber einen langeren Zeitraum ent-
wickelt wird, gibt es in diesem Sinne mehrere strategische Ziele, die als
aufeinander aufbauend zu begreifen sind. Wurde im Rahmen des Leitbild-
prozesses entschieden, sich diversitatsorientierter und diskriminierungs-
sensibler zu orientieren, kann im ausformulierten Leitbild auf die Strategie
eingegangen werden oder auch nicht. Beispielsweise wird in vielen Leit-
bildern eine klare Haltung zu Diskriminierung kommuniziert, ohne naher
auf den konkreten Umgang mit Diskriminierung einzugehen. Die Ent-
wicklung eines neuen Leitbildes unterstitzt strategische Entscheidungen.
Oftmals ist die strategische Entwicklung fortlaufend und im wechselseiti-
gen Einfluss mit dem gesamten Leitbildprozess (siehe dazu auch Magi-
sches Dreieck in Kapitel 3).
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MaBnahmen

Mit MaBnahmen sind Interventionen auf der operativen Ebene einer Orga-
nisation gemeint, die dazu fuhren sollen, dass Ziele und Strategien einer
Verdnderung in der Praxis umgesetzt werden. MaBnahmen sind nicht in
Stein gemeiBelt und sollten eher auf Innovationsfreude und dem Wunsch
nach Wandel grinden, als einem starren Programm zu folgen. Dennoch
unterliegen sie den Rahmenbedingungen der Organisation und es mussen
Ressourcen zur Verfugung stehen, die die MaBnahmen umsetzbar machen.
Vor allem ist zu unterscheiden, ob es sich um einfache oder komplexe
MaBnahmen handelt, und ob sie eher langfristig oder kurzfristig umgesetzt
werden kénnen. Fir die Mitarbeiter:innen kann es befligelnd sein, schon
wahrend des Prozesses mit der Umsetzung erster MaBnahmen zu beginnen.

Wie sollte ein Leitbild formuliert sein?

» So konkret wie moglich (nicht austauschbar) und so allgemein
wie nétig (beschreibt die Organisation als Ganzes, ohne auf
jeden Arbeitsbereich im Detail einzugehen)

Klar und verstandlich

Mit Aussagen in Gegenwartsform

Mit langfristiger Gultigkeit

Glaubwdrdig und wirklichkeitsnah

vvywvyyw




ZUM WEITERDENKEN

Schauen Sie sich Beispiele fur Leitbilder aus unterschiedlichen
Organisationskulturen und -branchen an.

> Was stellen Sie fest?

> Wie unterscheiden sich die Organisationen untereinander?

> Gibt es Gemeinsamkeiten und pragnante Unterschiede?
Welches Leitbild bevorzugen Sie? Was spricht Sie an?

> Welcher Kommunikationsstil ist Ihnen und lhrer
Organisation am nachsten?

"
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Warum ist es sinnvoll, ein
Leitbild fUr meine Organisation
zU entwickeln?

Was verstehen wir unter Organisationsentwicklung
und was ist eigentlich eine Organisation?

Organisiert wird fast immer und Uberall, schreibt der Organisationssozio-
loge Stefan Kuhl [2]. Gesellschaften organisieren ihr Gemeinwesen, Grup-
pen ihre Ausflige, Familien ihr Zusammenleben. Kuhl halt dieses Begriffs-
verstandnis flr eine Analyse von Organisationen nicht fir geeignet, da sich
in der Wissenschaft der Begriff von Organisation als eine besondere Form
eines sozialen Gebildes durchgesetzt hat und nicht das Organisieren als Ab-
lauf gemeint ist. Einige dieser Gebilde verwenden den Begriff ,, Organisation”
in ihrem Namen, etwa die Nordatlantische Vertragsorganisation (NATO) oder
die Organisation der Vereinten Nationen (UNO). Andere Organisationen ver-
zichten darauf, wie die Deutsche Bahn (DB) oder das Deutsche Rote Kreuz
(DRK), und werden dennoch klar als eigenstédndiges Gebilde wahrgenom-
men. Andere kntpfen an ihren spezifischen Typus an, wie die Berliner Ver-
kehrsgesellschaft (BVG) oder der Deutsche LandFrauenverband (dlv). Sie
sind alle Organisationen, die nach dem Soziologen Niklas Luhmann drei
zentrale Merkmale aufweisen:

B Erstens haben Organisationen einen Zweck, zu dem sie gegriindet wor-
den sind, und der eine zentrale Rolle spielt. Dieser Zweck muss erfullt und
kommuniziert werden. Je nach Organisation wird der Zweck mal mehr, mal
weniger nach auBen hin verstandlich. Eine Verkehrsgesellschaft soll beispiels-
weise Fahrgaste sicher und plnktlich transportieren. Ein Lions Club méchte
sich fur Volkerverstandigung, Humanitat und Bildung einsetzen. Letzteres
kann regional und konkret sehr unterschiedlich interpretiert werden. Ware
der Zweck einer Organisation nicht bekannt, waren AuBenstehende irritiert.

B Zweites zentrales Merkmal ist die Moglichkeit, Mitglied einer Organisa-
tion zu sein. Organisationen entscheiden selbst, wer bei ihnen Mitglied wird
und wer nicht. Voraussetzungen kénnen Qualifikationen, Mitgliedsbeitrage

13
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und die Zustimmung zu Zwecken und Bedingungen der Organisation sein.
Bei Nichteinhaltung dieser Rahmenbedingungen kann die Mitgliedschaft
wieder gektndigt werden. Somit werden nach Luhmann Grenzen geschaf-
fen, in denen sich die Mitglieder den Regeln der Organisation unterordnen.

B Das dritte zentrale Merkmal ist eine hierarchische Struktur, die in demo-
kratischen Gesellschaften zunehmend an Bedeutung verliert. Hierarchien
bestehen in Organisationen mit dem Ziel, den Organisationszweck zu er-
fullen und einen strukturellen Ablauf in der Organisation zu gewahrleisten.
Es gibt Unterschiede in der Ausgestaltung und Stabilitat von Hierarchien.
Ein Krankenhaus hat sicherlich eine viel starker ausgepragte Hierarchie als
ein BUrger:innenbeirat in der Gemeinde [3].

Was meint Organisationsentwicklung?

Strukturell haben Organisationen die Tendenz, sich wenig zu verandern
und damit planmaBig zu entwickeln. ,Never change a running system”
(,Andere kein funktionierendes System”), ist ein Spruch, der in vielen
Organisationen bekannt ist und in ihnen gelebt wird. SchlieBlich ist das
Alltagsgeschaft aufreibend genug, die Aufgaben, also den Zweck der
Organisation, zu erfillen. Diese Bestandigkeit missen Organisationen
unter Umstanden aufgeben, wenn Umweltveranderungen und wandelnde
Anforderungen an sie gerichtet werden und sie Uberleben wollen. Mit Blick
auf die Corona-Pandemie mussten beispielsweise viele Organisationen den
Schritt zu digitalem Arbeiten ermdglichen, um ihren Pflichten nachzukom-
men und bestehen zu bleiben. So sind Organisationen angehalten, die
Quadratur des Kreises zu schaffen. Sie mussen ein partiell geschlossenes
und gleichzeitig offenes Gebilde sein, um ihre Ziele zu erfullen [4].

Welche Bedingungen kénnen dazu fiihren, dass Organisationen

sich planmaBig entwickeln?

»  Ein von der Umwelt ausgehender Veranderungsdruck muss fur
die Organisation relevant sein.

> Die Veranderungen mussen von Mitgliedern innerhalb der
Organisation als relevant wahrgenommen werden und diese
Mitglieder missen Macht oder Einfluss auf die Entscheider:innen
in der Organisation haben oder selbst Entscheider:innen sein,
um einen Veranderungsprozess anzustoB3en.

> Systematische Beobachtungsverfahren zu Veranderungen in der
Umwelt werden installiert und bewertet, um die Organisation
lernfahig zu gestalten. Umweltveranderungen sind ein kontinuierliches
Thema fur eine prozessuale Organisationsentwicklung.
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Wozu wird im Rahmen eines
Organisationsentwicklungs-Prozesses

ein diversitatsorientiertes Leitbild °

O

NS

STRATEGIE

erstellt?

Das , Magische Dreieck” der Organisation ist ein
gedankliches Hilfsmittel fur die Gestaltung der °

Organisation. Es beschreibt den Zusammenhang o—eo
zwischen der Struktur (Aufbau- und Ablauf- Struktur

o . X Aufbau- und
organisation), der Strategie und der Kultur (die Ablauf-
herrschenden Normen und Wertvorstellungen) Sganesten
als wechselseitiges Abhangigkeitsverhaltnis in
einer Organisation. Es besagt, dass die Ablauf- und Aufbauorganisation in
einem Beziehungszusammenhang zu den strategischen Zielen sowie zur
Kultur stehen. Andererseits werden ebenso Strategie und Kultur von der

Struktur eines Systems mitbestimmt [5].

Wenn sich alle drei Dimensionen des ,Magischen Dreiecks” gegenseitig
beeinflussen, kdénnen sie folglich nicht losgel®ést voneinander gesehen
oder verandert werden. Zwischen ihnen muss vielmehr eine Abstimmung,
Ausgewogenheit beziehungsweise , Passung” hergestellt werden.

Das Organisationsmanagement muss demzufolge, will es ein Optimum
an Vielfalt und Diskriminierungssensibilitat erreichen, Aufbau- und Ablauf-
organisation an den strategischen Zielen orientieren und gleichzeitig ihre
kulturellen Bedingungen beachten. Auf der anderen Seite muss sich das
Organisationsmanagement ebenso Uber die Reichweite organisatorischer
Entscheidungen bewusst sein, beziehungsweise sie einplanen.

Das Leitbild kann als Instrument genutzt werden, um die Dimensionen
Kultur, Struktur und Strategie zu erfassen. Aussagen tber Werte, grund-
satzliche Ziele und das Selbstbild der Organisation bilden den Kern des
Leitbildes. In diesen Kernfaktoren unterscheiden sich die Organisationen
voneinander. Daraus ergeben sich beispielsweise Leitfragen wie:

Welche Philosophie liegt unserem Zweck und Tun zugrunde?
>  Dies gibt Auskunft Gber die Klient:innen, Kund:innen oder
das Publikum.
Wie gehen wir intern mit uns und unseren Ressourcen um?
> An dieser Stelle wird kommuniziert, wie die Organisation ihr
Personal entwickelt sowie wie ihre Angebote und Ressourcen
eingesetzt werden (sollen).

Abbildung nach: Kommunale Verwaltungsstelle fir Verwaltungsmanagement,
Handbuch Organisationsmanagement, 1999, S. 4-17

k-4

Kultur
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Welches Verhaltnis haben wir zur Gesellschaft?

»  An dieser Stelle wird die Beziehung zur AuBenwelt in Bezug auf
relevante Akteur:innen wie Verwaltung, Politik, Stakeholder:innen
und Kund:innen kommuniziert [6].

Je nach Organisation entwickeln sich weitere Fragen und es &ffnen sich
neue Blickwinkel, die fur das Profil der Organisation und ihr Selbstver-
standnis eine Rolle spielen. Manche davon entstehen erst in der Entwick-
lung des Leitbildes. Dieser Prozess ist wie ein Brennglas und veranschau-
licht die Entwicklungsphase der Organisation. Es scheint unter Umstanden
aufwandig, sich Uber diese Fragen Gedanken zu machen. Zudem kann der
Prozess einige Konflikte bergen. Doch der Kardinalfehler ist, das Leitbild,
wie vor einigen Jahren noch blich, ohne Rickkopplung an die Arbeits-
strukturen der Fuhrungsetage zu entwickeln [7]. Das kann dazu fuhren,
dass Mitarbeitende nicht einmal Kenntnis vom Leitbild haben und es keine
Relevanz in ihrer Arbeitspraxis besitzt. In anderen Féllen kann das Leitbild
keine Orientierung mehr bieten, da sich die Anforderungen und die Orga-
nisation stark gewandelt haben.

Dazu ein Praxisbeispiel:

In einem Beratungsfall wandte sich ein groBes Sozialunternehmen an das
Mobile Beratungsteam, da sie ihr eigenes Leitbild fur veraltet hielten. Vielen
neuen Mitarbeitenden erschien das Leitbild unkonkret und nicht auf die
Praxis beziehbar. Die Organisation und ihre Anforderungen hatten sich
verdndert und in kirzester Zeit wuchs die Organisation von einem klei-
nen Unternehmen mit 30 Mitarbeitenden auf 120 Personen. Herausfor-
derungen waren unter anderem Fragen danach, wie sich Soziale Arbeit
mit Gefllchteten gestaltet und welche Balance aus Distanz und Néhe
beim Helfen wichtig ist. Dabei hatten fachliche Begrifflichkeiten in der
Kommunikation und die Akzeptanz verschiedener Rollen der Mitarbei-
tenden eine groBe Bedeutung. Es bedurfte einer intensiven Reflexion zu
der Frage, was professionelle Soziale Arbeit mit Menschen bedeutet, die
Flucht- und Kriegserfahrungen haben. Entscheidend fir eine wirkungs-
volle Arbeit sind neben der Beziehungsarbeit die kommunalen Strukturen
wie Schulen, Amter und die Gesundheitsversorgung. Erst mit einer Ver-
standigung dartber entstanden eine Grundlage und ein Bewusstsein fur
ein neues Leitbild. Entgegen der urspringlichen Annahme konnten
dennoch viele Aspekte des vorherigen Leitbildes aufgegriffen werden. An-
stelle der Schaffung eines neuen Leitbildes handelte es sich in diesem Fall
vielmehr um eine Weiterentwicklung des schon vorhandenen Leitbildes.
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In welchem Verhaltnis stehen diversitatsorientierte
Veranderungsprozesse? Und: Warum es kein
Patentrezept gibt ...

Gesellschaftliche Vielfalt ist in den vergangenen Jahren sichtbarer geworden,
ist regional unterschiedlich und hat sich beschleunigt. Menschen mit Diskri-
minierungserfahrungen werden im gesellschaftlichen Diskurs sichtbarer und
fordern einen gleichberechtigten Zugang zu gesellschaftlicher Teilhabe.
Gesellschaftliche Diversifizierung umfasst das Entstehen, Aufkommen und
die tendenzielle Zunahme neuer, zum Beispiel beruflicher, sozialer, religidser,
kultureller Gruppen und Milieus. Die Zunahme entsteht zum einen durch
Uberregionale, globalisierte Einflisse wie Zuwanderung, wirtschaftliche Um-
strukturierungen und Medien. Zum anderen verlieren etablierte Gruppen an
Bindungskraften [8]. Diese Vielfalt zu schatzen, ist grundlegend fir eine in-
klusive, demokratische Gesellschaft und ist gesetzlich verankert. Gleichzeitig
beschranken sich einige dieser Gesetze auf die deutsche Staatsangehorig-
keit. Das kann in der Personalgewinnung von hoher Bedeutung sein. Mit der
Anerkennung von Abschlissen geraten Organisationen in Spannungsfelder,
wenn es um die Einstellung von Fachkraften aus anderen Landern geht.

Ein Leitbildprozess bietet einen Rahmen, der eine Reflexion dieser Heraus-
forderungen ermdglicht. Das Ergebnis eines Leitbildprozesses ist das Leitbild,
das eine Orientierung sein kann, wie die Organisation diversitatsorientiert
gestaltet werden soll und was die Mitarbeitenden darunter verstehen. Ein
Patentrezept, diese Vielfalt zu gestalten, Chancengerechtigkeit zu erhohen
und Diskriminierung abzubauen, gibt es nicht. Dennoch bieten arbeitsrecht-
liche Rahmenbedingungen und Antidiskriminierungsgesetze wie beispiels-
weise das Landesantidiskriminierungsgesetz in Berlin (LADG) oder das Allge-
meine Gleichbehandlungsgesetz (AGG) klare Grundlagen. Die Ausgestaltung
und die Einhaltung der Rahmenbedingungen liegen in der Verantwortung
der Organisationen.

Was sind Anlasse und Motivationen fiir eine
diversitatsorientierte Leitbildentwicklung?

Anlasse fur eine Leitbildentwicklung kénnen sehr unterschiedlich sein. Bei-
spielsweise wird eine Organisation von einer Ubergeordneten Ebene auf-
gefordert, ein Leitbild zu erstellen oder zu erneuern. Oder: Die Mitglieder
einer Organisation fordern einen Verdnderungsprozess ein. Oder: Die exter-
nen Rahmenbedingungen haben sich so gedndert, dass es zunehmend zu
Dysfunktionalitdten zwischen innen und auBen kommt. Oder: Digitalisie-
rung, Migration, demokratische Diskurse oder Nachhaltigkeit werden zu
bestimmenden Faktoren bedeutender Veranderungen fir eine Organisation.
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Diese Veranderungen wirken sich von innen und auBen stark auf die Tatig-
keitsfelder der in den Organisationen tatigen Akteur:innen aus. Verande-
rungen kénnen sehr schwerfallen, insbesondere, wenn Organisationen auf
eine erfolgreiche Geschichte zurlckblicken. Die Erhaltung einer Organisa-
tion als wesentliches Motiv setzt die Anpassung an gesellschaftliche Wand-
lungsprozesse voraus. Die Arbeitsstrukturen missen diesen Wandlungen
angepasst und in der Organisationsentwicklung bericksichtigt werden.
SchlieBlich geht es um die Anschlussfahigkeit bei relevanten gesellschaft-
lichen Veranderungen. Fur Organisationen stellt sich die Frage, ob sich die
Zielgruppen verdndert haben, sie andere BedUrfnisse mitbringen oder sich
schlicht nicht angesprochen oder gar ausgeschlossen fuhlen.

Um die Mission (Auftrag) und die Vision (Ideal) einer Organisation sowie
ihre Haltungen und Werte zu kommunizieren, eignet sich ein pragnantes,
aber gleichermaBen authentisches Leitbild. Gerade bei diversitatsorien-
tierten Leitbildern setzt dies eine grundliche Auseinandersetzung mit
den Themen Vielfalt und Gleichstellung voraus. Es mussen Bedingungen
geschaffen werden, die dazu fuhren, dass verschiedenste Menschen —
insbesondere von Diskriminierung betroffene Personen — erkennen, dass
sie in der Organisation willkommen sind, und ihre Bedurfnisse, Biografien
und Erfahrungen wahrgenommen werden. Sei es als Mitarbeiter:in oder
auch als Person, die die Angebote der entsprechenden Organisation in An-
spruch nimmt.

Die Entwicklung eines diversitatsorientierten Leitbilds kann viele Fragen auf-
werfen, zum Beispiel: Wie divers sind wir? Was braucht es, um die Organisa-
tion fur Diversitat zu 6ffnen? Wie konnen Mechanismen institutioneller und
individueller Diskriminierung erkannt und abgebaut werden? Was gibt es
bereits fur Strukturen, die relevant fir eine Offnung sein kénnen? Warum
machen wir uns auf den Weg? Die Beantwortung dieser und &hnlicher
Fragen setzt entscheidende Impulse fur die nachfolgenden strategischen Ver-
anderungsschritte. Nach auBen kann es einen Dialog mit Interessent:innen,
finanziellen Zuwender:innen, Sponsor:innen, Stakeholder:innen, Kooperati-
onspartner:innen und potenziellen Nutzer:innen fordern sowie Klarheit tber
das Selbstverstandnis und die Prinzipien der Organisation bringen.

Den Berater:innen des Mobilen Beratungsteams wurde in Beratungsgespra-
chen, Steuerungsrunden und Workshops haufiger die Frage von Mitarbei-
tenden gestellt, warum ein Leitbild notwendig oder was der Mehrwert eines
Leitbilds sei. Diese und dhnliche Fragen lassen sich nur vielschichtig und nicht
leicht in wenigen Satzen beantworten. Dennoch sollten die Initiator:innen
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eines Leitbildprozesses geduldig und ernsthaft auf diese Fragen reagieren.
Fragen der Mitarbeitenden nach dem ,,Warum”, ,Was"” und ,, Wie"” rund um
das Leitbild kénnen Ausdruck von Sorgen und Angsten vor Veranderungen in
einer Organisation sein. Ein neu entwickeltes Leitbild kann ansonsten fur
manche Mitarbeitende schnell zu einem , Leidbild” werden, wie es ein Be-
ratungsnehmender im Rahmen eines durch das MBT geplanten Leitbildpro-
zesses besonders eindricklich formulierte. Zu dieser Schlussfolgerung kommt
es vor allem dann haufig, wenn sich kein Bekenntnis zu einem diversitats-
orientierten Leitbild bei der Mehrheit der Beteiligten durchgesetzt hat. Aus
diesem Grunde ist es Voraussetzung, fur Vielfalt und Diskriminierung sowohl
auf der individuellen als auch auf der institutionellen Ebene zu sensibilisieren.

Wie lasst sich mit dieser Herausforderung umgehen?

Maogliche Fragen, die den Beginn einer Auseinandersetzung

markieren, kénnen sein:

> Sind die Mitglieder einer Organisation Uberzeugt, dass sich ein
diversitatsorientiertes Leitbild lohnt und es gebraucht wird?

» Fand eine grundliche Auseinandersetzung um das Fur und Wider
eines Leitbildes statt?

» Haben die Initiator:innen dafur gesorgt, dass alle umfassend
und ausreichend Uber den Sinn und Zweck der Neuausrichtung
informiert wurden?

Diversitatsorientierte und diskriminierungssensible Leitbilder als solche l6sen
nicht in Form einer selbstverstandlichen Strahlkraft die erstrebten Verande-
rungen innerhalb von Organisationen aus. Die Voraussetzungen dafur
werden in einem komplexen Change-Prozess geschaffen, in dem das Leit-
bild nur ein Baustein sein kann. Im schlimmsten Fall verhindern vorgegebe-
ne Leitbilder eine sinnvolle Kommunikation und Handhabung, wenn sie
ein bestimmtes Verstdndnis in Bezug auf eine Problemstellung bereits
nahelegen und dies weder gerahmt noch im Sinne der Teilhabe prozess-
haft und gemeinschaftsstiftend umgesetzt wird. Leitbilder konnen aber ein
wichtiges Werkzeug und eine Motivation fur den Umgang mit Verande-
rungen innerhalb von Organisationen sein. Zu Veranderungsprozessen
kommt es in den Organisationen zumeist ohnehin durch die oben
beschriebenen internen und externen Faktoren. Daher ist es wichtig, Leit-
bilder nicht als Gefahr, sondern als eine sinnvolle Unterstitzung im Um-
gang mit Verdnderungsprozessen zu begreifen, die ohnehin bereits im
Gang und nicht umkehrbar sind. Im Idealfall kénnen Leitbilder, die sich
verstetigt haben, dazu beitragen, dass die Organisationsmitglieder Fragen
nach dem Sinn und Zweck der Organisation selbstverstandlich beantworten
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kénnen und wissen, was sie selber beitragen kénnen, um die diversitats-
bezogenen Ziele der Organisation zu erreichen.

Was kann ein Leitbild leisten?

Wirkung nach innen und auB3en

Diversitatsorientierte Leitbilder kénnen die Profilscharfung einer Organisa-
tion nach innen und auBen enorm erhéhen. Sie kénnen — je nach Bedarf
— nur innerhalb einer Organisation sichtbar gemacht werden, aber auch
explizit auf die AuBenwahrnehmung ausgerichtet werden, etwa im Rah-
men der Offentlichkeitsarbeit. Somit kénnen Zielgruppen erreicht werden,
die sich von der jeweiligen Organisation bisher nicht angesprochen gefiihlt
oder die den Kontakt ggf. auf ein notwendiges Minimum beschrénkt ha-
ben. Organisationen steigern ihre Attraktivitat durch diversitatsorientierte
Leitbilder, da sie bei der Gewinnung von Mitarbeitenden und der Zielgrup-
penerreichung (je nach dem Zweck der jeweiligen Organisation) als Ort
wahrgenommen werden, an dem Vielfalt ausdricklich willkommen ist.

Folgende wichtige Fragen muss sich eine Organisation stellen, wenn es
um die Wirkung eines Leitbildes geht: Wie wirkt eine Organisation nach
auBen so, dass die erwiinschten Zielgruppen in Resonanz gehen? Wie hat sich
die Zusammensetzung der Mitarbeitenden und somit der individuelle An-
spruch an ein gutes und sinnstiftendes Arbeitsumfeld innerhalb der Organisa-
tion entwickelt? Wie wirkt sie nach innen so, dass sich die ,richtigen” Perso-
nen fir eine Arbeit in der Organisation interessieren und die Motivation haben,
in der Organisation zu arbeiten und sie zu gestalten? Insbesondere beim
letztgenannten Punkt handelt es sich zunehmend um einen wesentlichen
Faktor im Wettbewerb um Fachkrafte. Doch wie kénnen die Haltungen
und Werte einer Organisation prazise kommuniziert werden? Oftmals sind
es zuerst Mangel, langer andauernde Krisenphasen oder negative Riick-
meldungen, die die Organisation als Rickmeldung erhalt. Beispielsweise
stagniert die Besucher:innenzahl in einer Stadtbibliothek oder sie geht gar
zuriick, obwohl der Stadtteil wachst und stetig neue Menschen dazu kom-
men. Oder in einem Burger:innenbiro eines Stadtbezirkes gibt es regelma-
Big Beschwerden Gber diskriminierendes Verhalten oder einen unfreundlichen
Service in den Amtern, sodass Biirger:innen mit wenig Deutschkenntnissen
oder mit einer Behinderung den Service nicht nutzen wollen und kénnen.

Insbesondere partizipativ erstellte Leitbilder, die von Mitarbeitenden un-
terschiedlicher Hierarchieebenen mitgestaltet werden konnten, wirken
besonders stark. Als gemeinsames Produkt der Mitarbeitenden steigern
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sie unter anderem das Verantwortungsgefthl und den individuellen Ein-
satz fur die in der Organisation ausgetbten Tatigkeiten.

Arbeit mit Haltungen

Die HerkUnfte und Hintergriinde der Mitarbeitenden sowie ihre individu-
ellen Lebenserfahrungen tragen dazu bei, welche Werte und Haltungen
sie ausbilden. Diese bringen sie in die Arbeit in der Organisation ein. Je
hoher die Anzahl der Mitarbeitenden einer Organisation ist, desto hoher
ist die Wahrscheinlichkeit, dass hierbei die unterschiedlichsten weltan-
schaulichen Vorstellungen und Personlichkeiten aufeinandertreffen.

Obwohl der Auftrag und die Angebote einer Organisation langfristig die-
selben sein kdnnen, passen manchmal das Verhalten der Mitarbeitenden
oder die Normen und Standards in der Organisation nicht mehr dazu. Es
bedarf einer internen Neuorientierung und einer Verstandigung Uber
Werte, Haltungen und Kommunikation, die auf den gesellschaftlichen
Wandel eingehen. Ziel ist es, die wachsende gesellschaftliche Diversitat
abzubilden und zu gestalten und insbesondere Diskriminierung und Bar-
rieren abzubauen, um mehr Teilhabe zu gewahrleisten. Manchmal wird
dieser Bedarf nicht direkt auf allen Ebenen in der Organisation erkannt,
sondern von verschiedenen Akteur:innen innerhalb und auBerhalb einer
Organisation an diese herangetragen. Ein Leitbild kann deshalb in einem
ersten Schritt unter Umstanden eine Ventilfunktion austiben, um den
unterschiedlichen Stimmen die Moglichkeit zu geben, sich Gehor zu ver-
schaffen und auf den Anpassungsdruck der verschiedenen internen und
externen Ebenen zu reagieren.

ZUM WEITERDENKEN

> Reflektieren Sie: Was ist das Ziel eines diversitatsorientierten
Leitbildprozesses in Ihrer Organisation?

D> Was kénnten wichtige Themen und Fragen in lhrem
Leitbild sein?

> Was sollte die Mitarbeitenden oder die Leitung motivieren,
sich an ein (neues) diversitatsorientiertes und diskriminierungs-
sensibles Leitbild zu wagen?

> Welche Hoffnungen und Befuirchtungen verbinden Sie mit
einem Leitbild?
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Wie gelingt ein Leitbildprozess?
Gelingensbedingungen und
Herausforderungen

Kein Leitbildprozess ist wie der andere. Jede Organisation hat ihre eigenen
Vorstellungen und Anspriche, sowohl an den Erarbeitungsprozess als auch
an die Inhalte des Leitbildes. Was sind Faktoren und Bedingungen, die den
Leitbildprozess erfolgreich werden lassen und es ermoglichen, eine diversi-
tats- und beteiligungsorientierte Perspektive in der Organisation zu veran-
kern — also Faktoren, die dabei helfen, dass das ,Produkt” weder in der
sprichwortlichen ,,Schublade” verschwindet noch, dass es mit Allgemein-
platzen gefullt ist und damit eine leere Hulle bleibt?

Prozessorientierung

In einem Leitbildprozess stehen —wie bereits beschrieben — Selbstverstandnis
und Grundwerte einer Organisation auf dem Prufstand:

» Was ist unser Auftrag?
» Wozu bekennen wir uns?

Gleichzeitig werden strategische Ziele und die einzuschlagende Ausrich-
tung besprochen:

»  Was tun wir?
»  Wie wollen wir uns zukinftig aufstellen?
» Wie gehen wir vor?

Ein Leitbild kann im Rahmen dieses Blicks in die Zukunft ein entscheidendes
Element in Veranderungs- und Strategieprozessen sein.

Die reine Formulierung guter Vorsatze oder das Bekenntnis zu , Offen-
heit, Inklusion und Teilhabe” reichen fur eine (Neu-)Positionierung bezie-
hungsweise Strategieentwicklung nicht aus, wenn es keine Idee dazu gibt,
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wie das Leitbild fur die Organisation nutzbar gemacht werden kann und
was nach der Erstellung mit dem Leitbild geschehen soll.

Ziele, Werte und Haltungen mussen in der Organisation verstandlich und
erlebbar gemacht werden, damit sie wirksam werden. Dies gilt insbeson-
dere fir das Thema Diversityorientierung. Ein Leitbildprozess sollte idealer-
weise in einen Organisationsentwicklungsprozess eingebunden bezie-
hungsweise prozessorientiert ausgerichtet sein. So bekommt die (Neu-)
Formulierung des Leitbildes eine Struktur sowie einen Rahmen und wird
ganzheitlich —stattisoliert von anderen Entwicklungen in der Organisation —
betrachtet (Siehe auch Kapitel 5 , Stimmen aus der Praxis — Interview mit
Leslie Kuo™").

Wenn wir davon ausgehen, dass sich eine Organisation im standigen
Wandel befindet, werden Veranderungen als Normalzustand begriffen.
Dieser Wandel braucht eine aktive und langfristige Gestaltung. Idealerweise
sollten eine Evaluation und Uberpriifung der MaBnahmen im Verlauf des
Prozesses eingebaut und Verantwortlichkeiten dafiir verteilt werden.
Ebenso sollte das Leitbild nicht als abgeschlossen, sondern als prozesshaft
und veranderbar verstanden werden. So kann ein Leitbild ein starkes Tool
fur Veranderung und ,,zum Ausgangs- und Schlusspunkt eines — nie enden-
den — strategischen Prozesses” werden [9].

Wichtige Marker fiir die Ausgestaltung des Prozesses:

B Verbiindete finden: Grundsatzlich sollten die Leitung und die mitt-
lere Fihrungsebene den Prozess unterstitzen. Ist dies nicht der Fall, kommt
der Prozess entweder nicht in Gang oder stockt. Mdglicherweise zeigt sich
dartber hinaus eine ablehnende Haltung bei den Mitarbeitenden.

B Ressourcen klaren: Wie viel Zeit, Geld und Personal stehen fir den
Prozess zur Verfiigung? Gibt es in der Organisation brennende Themen,
die Vorrang hétten (beispielsweise Team- oder Fuhrungskrafteentwick-
lung)? Wenn dies nicht geklart wurde, kann der Leitbildprozess leicht von
anderen Themen Uberlagert werden.

B Verantwortlichkeiten verteilen: Sprechen Sie darlber, welche
Person(en) welche Rolle im Prozess Ubernehmen kénnte(n). Es sollte
nicht nur eine Person mit dem Prozess betraut, sondern die Aufgaben auf
mehrere Schultern verteilt werden. Hilfreich ist die Bildung einer Steue-
rungs- oder auch , Prozessgruppe” mit Schliisselpersonen aus verschiedenen
Hierarchieebenen oder Entscheider:innen der (beispielsweise mittleren)
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Fuhrungsebene. Dort kann der Prozess koordiniert und reflektiert werden.
Achten Sie bei der Zusammensetzung der Gruppe auf die Reprasentation
unterschiedlicher Perspektiven und Diversitatskriterien.

B Kommunikationsstrategie entwickeln: Wichtiges Element in der
Kommunikationsstrategie ist, dass der Prozess fur alle verstandlich und
handhabbar ist (und bleibt). Die Eckpunkte des Prozesses beziehungsweise
der Ablauf sollten allen Mitarbeitenden kommuniziert werden. Uberlegen
Sie, was wann ansteht und welche Informationen wie und wann an Mit-
arbeitende weitergegeben werden sollen. AuBerdem sollte — oOfter als
vermutet — kommuniziert werden, worum es im Prozess geht: Welchen Sinn
hat er? Warum machen wir das gerade jetzt? Eine transparente Kommuni-
kation und stete Rickkopplung zahlen sich aus!

Phasen eines Leitbildprozesses

Ein Leitbildprozess lasst sich idealtypisch in drei Phasen unterteilen:
Analyse, Konzeption und Umsetzung (MaBnahmenentwicklung). Diese
Phasen sind nicht abgeschlossen, sondern wiederholen sich und sind teil-
weise miteinander verschrankt. Beispielsweise kann sich nach der Phase
der Konzeption (Entwicklungsphase) eine (erneute) Phase der Analyse an-
schlieBen, da sich mit der Visionsentwicklung die Kriterien fir die Analyse
andern kénnen. Ebenso kénnen sich Inhalte im Laufe des Prozesses ver-
andern. Es lohnt sich, flexibel auf Entwicklungen zu reagieren und eine
Prozess- und Ergebnisoffenheit zu bewahren.

Analyse/
Evaluation

7 N\
|

Umsetzung
(MaBnahmen)  Konzeption

-

oooo

e

25



26

Leitbilder fur Vielfalt, Beteiligung und Antidiskriminierung

Analyse:

Die Analyse-Phase ist fur die gemeinsame Reflexion in der Organisation
gedacht. Hier soll auf den Ist-Zustand der Organisation geblickt werden.
Die wichtigsten Ziele dieser Phase sind die Sammlung maoglichst vieler
Perspektiven und die Ermoglichung von Aushandlungsprozessen in der Or-
ganisation Uber die Vision und Werte der Organisation.

Konzeption:

In dieser Phase wird ein Leitbildentwurf in Form gegossen. Alle Informa-
tionen und Perspektiven aus der vorherigen Phase dienen als Inspiration
und Motivation, um gemeinsam positive Zukunftsvisionen zu beschreiben.

Umsetzung und Evaluation:
In der Umsetzungsphase wird das Leitbild feierlich verabschiedet und in die
Organisation getragen. Anhand der Leitbildsdtze werden konkrete Ziele
und MaBnahmen entwickelt. Es kénnen unterschiedliche Elemente der
Wirkungsmessung zum Tragen kommen, beispielsweise mit festgelegten
Indikatoren oder durch feste Zyklen der Uberpriifung mittels Fragebdgen
oder qualitativer Interviews.

Die regelmaBige Uberpriifung des Leitbilds (realistisch sind Zeitrdume von
drei bis funf Jahren) und der daraus entstehenden MaBnahmen fihren wie-
der zur Analyse und ggf. zur Anpassung des Leitbildes in langeren Abstanden.

Beteiligungsorientierung

Ein Leitbild, das von mdglichst vielen entwickelt und getragen wird, hat
eine deutlich groBere Chance, gelebt zu werden. Leitbilder erfahren vor
allem dann eine hohe Akzeptanz oder einen positiven Riuickbezug in der
Organisation, wenn sie das Ergebnis eines partizipativen Gestaltungs-
prozesses der unterschiedlichen hierarchischen und funktionalen Ebenen
sind. Denn nur so kann es gelingen, die Vielschichtigkeit der Mitarbei-
tenden, ihre unterschiedlichen Weltanschauungen und ihre Haltungen zu
unterschiedlichen gesellschaftlichen Fragen zu erfassen. Einzelperspek-
tiven sollten hierbei ,in einen Gesamtblick tberfuhrt” werden [9].

Es sollte nicht darum gehen, die Meinungen von ,,Mehrheiten” und , Minder-
heiten” aneinander anzupassen. Vielmehr sollte darauf geachtet werden,
marginalisierten Positionen und Perspektiven Raum zu geben, beziehungs-
weise einen Raum zu schaffen, wo diese gedauBert und aufgefangen
werden konnen (siehe nachster Abschnitt Diversitatsorientierung).
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Ziel ist es, die Leitbildentwicklung (und zwar in allen Phasen: Analyse,
Konzeption und Umsetzung) unter groBtmaoglicher Beteiligung der Mit-
arbeitenden sowie ggf. Zielgruppen, Stakeholder:innen und (bisher)
Nicht-Teilhabenden zu gestalten. GroBtmoglich bedeutet in diesem
Sinne, soweit es in dem Prozess und in der Organisation Sinn ergibt. Die
Abstimmung dazu ist stark von der OrganisationsgroBe und -kultur
abhangig. Je gréBer eine Organisation, desto unUbersichtlicher kénnen
Ruckmeldungen und Aushandlungsprozesse werden. Entscheidungs-
wege brauchen Zeit und Ressourcen. Die Prozessgruppe sollte die
Formate der Beteiligung ausarbeiten und Riickmeldungen in den Prozess
einbringen und begleiten.

Wichtige Marker fiir die Beteiligungsorientierung:

B Beteiligungs- und Entscheidungswege erarbeiten: Uberlegen Sie,
angepasst an die Organisation: Wie und wann kénnen Mitarbeitende in
den Leitbildprozess eingebunden werden (beispielsweise durch Frage-
bogen, Mitarbeitendenversammlungen, Diskussionsformate, Workshops,
Projektgruppen oder moglicherweise erst bei der MaBnahmenentwick-
lung)? Wie kann der Dialog gestaltet werden? Welche Moglichkeiten gibt
es fur Ruckmeldung und Feedback? Wer schreibt und entscheidet tber
den finalen Inhalt des Leitbilds beziehungsweise wie ist der generelle Ent-
scheidungsmodus im Prozess?

B Beteiligung kommunizieren: Eine sehr engmaschige Kommunika-
tion ermdglicht ein Erwartungsmanagement, an welchen Stellen Beteili-
gung moglich ist und was von den Mitarbeitenden erwartet wird. Dies
kann helfen, dass sich Mitarbeitende eingebunden und mitverantwortlich
fur die Erstellung und Umsetzung des Leitbilds fiihlen.

B Wertschatzung und Riickbezug auf Vergangenes: In der Organi-
sation und bei Mitarbeitenden bestehen womdglich jahrelange Erfahr-
ungen mit Verdnderungen und der Auseinandersetzung mit der Organisa-
tionskultur. Dies braucht Wertschatzung, denn ohne das Alte kann das
Neue nicht bestehen.

B Konflikte besprechbar machen: Durch die intensive Auseinander-
setzung mit den Werten und Haltungen in der Organisation kénnen
Konflikte an die Oberflache gelangen, die besprechbar gemacht werden
sollten. Meist weisen Konflikte auf etwas hin oder konnen AnstoB fir
eine Weiterbearbeitung von Themen sein, die erst durch die Konflikte
sichtbar wurden.
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Beispielhafter Leitbildprozess

Variante 1 (knackig):

Fur die Belegschaft findet ein Kick-Off-Workshop statt, in dem der Prozess
gestartet wird. Dort werden wichtige Eckpunkte fur den Leitbildprozess
festgehalten und ein erster Zugang fir alle Teilnehmenden zum Thema
geschaffen. Im Kick-Off-Workshop bildet sich eine Projektgruppe, fur die
offen eingeladen wird. Sie Ubernimmt die Erstellung eines Leitbildent-
wurfes und erarbeitet in mehreren Treffen die Inhalte. In der Arbeitsphase
kénnen von der Projektgruppe wichtige Stakeholder:innen oder Expert:in-
nen (beispielsweise zu Diversitatsorientierung) befragt werden.

Der Entwurf geht in einer Feedbackschleife anschlieBend an alle Mit-
arbeitenden. Entweder werden Rickmeldungen schriftlich gesammelt
oder in einer Veranstaltung diskutiert. Nach der Einarbeitung des Feed-
backs beziehungsweise der Uberarbeitung des Entwurfes sollte offiziell
Uber das Leitbild abgestimmt werden. Gegebenenfalls kénnen die
Geschaftsfuhrung oder der Vorstand bereits vorher eingebunden wer-
den. Die Projektgruppe trifft sich in regelmaBigen Abstanden, um die
MaBnahmenplanung zu koordinieren.

Variante 2 (umfassend):

Der Leitbildprozess wird auf lange Sicht geplant. Es finden verschiedene
Workshops zu den Themen Selbstverstandnis, Haltungen, Werte, Ziele
und Zukunftsausrichtung in der Organisation statt. In den Workshops
werden wichtige Inhalte fur das Leitbild gesammelt. Dabei werden
Anteile von Diversityorientierung und Diskriminierungssensibilisierung in
Workshops mitgedacht und als wichtiger Baustein eingebettet. Auch
Workshops zur Einholung des Feedbacks von Stakeholder:innen kénnen
umgesetzt werden. Nach der Sammlungsphase bildet sich entweder eine
Schreibgruppe oder es findet ein Schreib-Workshop statt, in dem Ergeb-
nisse sortiert werden und ein erster Entwurf entsteht. Nach der feierli-
chen Verabschiedung werden Verantwortlichkeiten fur die MaBnahmen-
planung verteilt oder weitere Workshops geplant.

Dies sind nur Vorschldage! Die Ausgestaltung des Prozesses kann
und sollte von der Organisation individuell gestaltet werden,
denn jede Organisation hat eigene Perspektiven auf Problem-
lagen und Vorgehensweisen.
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Diversitatsorientierung

. Zuerst die Erkenntnis — dann das Bekenntnis” [8]. Dieser Satz fasst sehr
gut zusammen, dass Werte sowie Ziele und die Vision zunachst reflektiert,
ausgehandelt, und diskutiert werden mussen, bevor sie formuliert werden —
dies gilt naturlich auch fir das Ziel einer diversitatsorientierten und dis-
kriminierungssensiblen Organisation. Diversitatsorientierung braucht eine
Auseinandersetzung mit den Themen Diversitat und Diskriminierung inner-
halb der Organisation.

Dies kann bedeuten, dass als ein erster Zugang zum Thema gemeinsam
Uber Begriffe diskutiert wird, oder aber, dass eine Sensibilisierung der
Fuhrungskrafte oder Mitarbeitenden angegangen wird. Es bedeutet bei-
spielsweise, sich gemeinsam zu fragen: ,Wie definieren wir Diversitat?
Was fur ein Verstandnis gibt es von Diskriminierung?”

Diese Auseinandersetzung kann das Problembewusstsein erhéhen und
Veranderungsenergie fir den Prozess freisetzen. Sie kann aber auch kon-
trovers aufgenommen werden und schmerzhaft sein, denn die Bearbei-
tung der Themen Diversitat und Antidiskriminierung in Organisationen
ist herausfordernd. Hintergrinde sind moglicherweise verschiedene
Wissensstande im Themenfeld oder unterschiedliche Uberzeugungen
und Lebensrealitaten. Ein wichtiger Eckpfeiler ist, dass das Leitbild aus
einer wertschatzenden Haltung zu Diversitat und mit dem Wissen um
diskriminierende Strukturen in der Gesellschaft erarbeitet wird. Diese
Haltung muss gemeinsam im Prozess entwickelt werden.

Es kdnnen parallel oder darauffolgend Schritt fir Schritt Veranderungen
in der Organisation hin zu mehr Diversitatsorientierung angestoBen wer-
den. Um in die Tiefe zu gehen, kann eine Organisation an verschiedenen
Stellen ansetzen:

»  Die Betrachtung nach innen: Wie divers sind wir? Werden in all unseren
internen Ablaufen und Prozessen die Mitarbeitenden mitgedacht? Wie
steht es um unsere Kommunikations- und Konfliktkultur?

»  Der Blick nach auBen: Sind unsere Angebote oder Dienstleistungen
fur alle Nutzer:innen zugéanglich beziehungsweise diversitats- und
diskriminierungssensibel gestaltet? Mit wem vernetzen wir uns? Wer
sind unsere Kooperationspartner:innen?

»  Eine Ubergreifende Perspektive: Wo gibt es Ausschltsse und Barrieren
(in unseren Raumen, unserer Sprache, unserer Kommunikation etc.)?
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Diese Aushandlung kann in der Analysephase beginnen und ist ein mog-
licher Teil des bereits beschriebenen umfassenden Organisationsentwick-
lungsprozesses. So kann ein Leitbild dabei unterstitzen, dass sich das
Thema Diversitat und Antidiskriminierung als Querschnittsthema in der
Organisation wiederfindet.

Wichtige Marker fiir die Diversitatsorientierung:

B Das ,Warum?” kldren, um die Akzeptanz in der Organisation zu
erhéhen: Wie bereits in Kapitel 3 beschrieben, gibt es viele Grinde,
warum sich eine Organisation in Zusammenhang mit der Leitbildentwick-
lung mit dem Thema Diversitat auseinandersetzen mochte. Hierunter
kénnten beispielsweise gesellschaftliche Veranderungen, Kritik von oder
Konflikte unter Mitarbeitenden oder eine veranderte Nutzer:innenschaft
fallen. Es sollte in jedem Fall eine gute Begriindung in der Organisation
gefunden und kommuniziert werden, warum das Thema Diversitat auf die
Agenda kommt.

B Einbeziehen marginalisierter Positionen und Perspektiven: In der
Gestaltung von Beteiligung sollte ein besonderes Augenmerk auf margina-
lisierte Positionen und Perspektiven gerichtet werden. Diese Perspektiven
verfligen Uber spezifische Erfahrungswerte und Expert:innenwissen, die in
der Organisation wertgeschatzt werden sollten. Strukturell gesehen erhal-
ten sie hdufig wenig Aufmerksamkeit.

Wichtige, gemeinsam zu besprechende Fragen sind: Welche Perspek-
tiven sind in der Organisation unterreprasentiert? Wie konnen diese inner-
halb der Organisation erfasst und aufgegriffen werden? Wie kann ihnen
Raum gegeben werden, ohne sie zu ,,outen”? Wie kénnen fehlende Pers-
pektiven eingeholt werden? Eine Moglichkeit hierfur ist, diverse Nutzer:in-
nen oder Stakeholder:innen zu befragen oder mit der Persona-Methode
zu arbeiten, also fiktive Steckbriefe zu erstellen und Prozessschritte anhand
dieser immer wieder zu Uberprifen.

B Alle mitnehmen: Dass am Ende des Prozesses alle ein identisches
Verstandnis von beispielsweise Antidiskriminierung haben, ist unwahr-
scheinlich. Dennoch kann mit einer hohen Beteiligungsorientierung allen
die Moglichkeit gegeben werden, sich im Themenfeld zu positionieren,
sich auszutauschen und voneinander zu lernen. So kénnen das Verstandnis
und die Sinnhaftigkeit des Prozesses hervorgehoben werden und dies die
allgemeine Akzeptanz des Leitbildes fordern.

" Eine schéne Erkladrung der Methode und umfangreiche Vorlage gibt es bei der
Webagentur ACB: https://allcodesarebeautiful.com/personas-erstellen-vorlage/



ZUM WEITERDENKEN

D> Welche Voraussetzungen erachten Sie als notwendig,

um den Prozess in Ihrer Organisation umzusetzen?

Welche Risiken sehen Sie?

Welche Ressourcen haben Sie fur den Leitbildprozess?

Wer sollte und kann in der Prozessgruppe sein? Nach

welchen (Diversitdts-) Kriterien werden die Personen

ausgewahlt?

>  Wie werden Mitarbeitende in den Prozess einbezogen?

D> Wie erreichen Sie eine Diversitatsorientierung im
Prozess und welche Fragen haben Sie noch?

vV VvV VvV
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Im Jahr 2020 wurde das Mobile Beratungsteam angefragt, den
Leitbildprozess einer Berliner Stadtbibliothek zu begleiten. Die Bib-
liothek hat ca. 80 Mitarbeitende und acht Standorte im Bezirk
Pankow. Die umgebenden Sozialrdume sind recht unterschiedlich,
so dass sich verschiedene Anforderungen an die Bibliotheken stellen.
Dennoch wurde im Prozess klar, dass ein gemeinsames Leitbild fur
alle Standorte entwickelt werden soll. Eingebettet in einen umfang-
reichen Change-Prozess, war das Leitbild eines von vielen Instru-
menten, die Bibliothek weiterzuentwickeln.




Kapitel 5 — Stimmen aus der Praxis

Interview mit Leslie Kuo
am 30. August 2023

Leslie Kuo ist fir die diversititsorientierte Offnung der Stadtbibliothek
Pankow zustandig. Sie ist Agentin im Programm 360° — Fonds fir Kulturen
der neuen Stadtgesellschaft der Kulturstiftung des Bundes.

Woher kam die Idee fiir ein diversitatsorientiertes
und diskriminierungssensibles Leitbild?

Die Idee fur einen diskriminierungskritischen und diversitatsorientierten
Veranderungsprozess entstand durch einen groBen Bedarf nach einem
Arbeits-, Kultur- und Sinneswandel in der Stadtbibliothek Pankow. Seit
2015 befindet sich die Stadtbibliothek Pankow in einem intensiven Ver-
anderungsprozess, der alle Aspekte der Bibliothek umfasst. Die Rahmen-
bedingungen fur Bibliotheken in Deutschland und in der Welt haben sich
stark durch die Digitalisierung und das Internet verandert. Auch das
Medienverhalten der Menschen hat sich nicht nur in Bezug auf Lesen, son-
dern auch durch Streamingdienste wie Netflix und Spotify rasant gewan-
delt. Gleichzeitig erfullt die Bibliothek fur die Menschen die Funktion eines
Begegnungsortes und ist Ort des lebenslangen Lernens.

Pankow ist seit mehreren Jahrzehnten ein Bezirk im Wandel. Mit Uber
410.000 Einwohner:innen ist Pankow der bevolkerungsreichste Bezirk
Berlins und damit gréBer als die meisten Stadte in Deutschland. Seit den
letzten zehn Jahren hat sich die Bevolkerung im Hinblick auf die Herkunfts-
diversitat stark verandert. Traditionell galt Pankow nie als Einwanderungs-
bezirk, aber inzwischen leben 27% Menschen mit eigener Migrations-
erfahrung oder -geschichte in Pankow.

Aufgrund dieser gesellschaftlichen Verdnderungen war es langst Uber-
fallig, dass wir uns als Stadtbibliothek Pankow mit unseren Haltungen,
unserem Wertesystem sowie unserem Aufgabenverstandnis auseinan-
dersetzen und diese reflektieren. Mit der Einstellung von Danilo Vetter
2015 als Leitung der Stadtbibliothek Pankow sowie ihrer acht verschiede-
nen Hauser begann ein Veranderungsprozess, im Zuge dessen die drei

33



34

Leitbilder fur Vielfalt, Beteiligung und Antidiskriminierung

groBen Themen Digitalitat, Diversitdt und Nachhaltigkeit als Verande-
rungsfelder identifiziert wurden.

Welche Gedanken habt ihr Euch im Vorfeld
des Leitbildprozesses gemacht?

Ich habe mich im Vorfeld immer wieder gefragt, ob ein Leitbildprozess das
Richtige ist. Ein Leitbild kann abgedroschen wirken. Viele Mitarbeitende
anderer Organisationen haben schon erlebt, dass ein Leitbild von der Fih-
rungskraft erstellt und Ubergestulpt wird. Wir wussten, dass eine andere
Methode und ein anderes Werkzeug notwendig sein wirden. Deshalb
haben wir den Prozess auf unsere Art und Weise gestaltet. Wir haben den
ersten Workshop genutzt, um Uber Bedenken, Beflrrchtungen und Hoff-
nungen zu sprechen: Warum gibt es Vorbehalte? Wie kénnte das Leitbild
mich in meiner Arbeit als Mitarbeiter:in unterstiitzen? Was winsche ich
mir vom Leitbild in der Arbeit mit den Zielgruppen?

Wir haben uns viel Zeit genommen, um zu klaren, was wir Gberhaupt
unter einem Leitbild verstehen. Die Mehrheit der Mitarbeitenden sind Prak-
tiker:innen, denn im Tagesbetrieb sind wir nicht auf der Meta-Ebene unter-
wegs. Wir haben uns dazu entschieden, nicht durch die Phasen zu hetzen,
sondern innezuhalten. Wir sind einen groBen Schritt von unserem Arbeits-
alltag zurlickgetreten und haben gemeinsam auf die groBen Themen
geschaut: unsere gemeinsamen Werte und den gemeinsamen Nenner, der
uns verbindet.

Wie seid ihr im Leitbildprozess vorgegangen?

Von 2018 bis 2024 hat die Stadtbibliothek Pankow eine Férderung durch
das Programm 360° — Fonds fir Kulturen der neuen Stadtgesellschaft der
Kulturstiftung des Bundes erhalten, um Diskriminierungskritik sowie
Diversitatsorientierung innerhalb eines ganzheitlichen Change-Prozesses
zu behandeln. Durch die Forderung des Programms wurde ich als
360°-Agentin fur diesen diversitatsorientierten Veranderungsprozess an
der Stadtbibliothek Pankow eingestellt. Eine Beratung von mir als Diversi-
tatsbeauftragte und der Leitung der Stadtbibliothek Pankow durch das
MBT erfolgte bereits seit 2019.

Der Leitbildprozess lauft seit 2020 und geht bis Ende 2023. Im ersten
Jahr wurde eine Steuerungsgruppe gegriindet, bestehend aus der Lei-
tung der Stadtbibliothek Pankow, der Diversitatsagentin, dem MBT und
drei verschiedenen Hausleitungen. Zwei Bibliotheksstandorte wurden als
Piloten fur den Prozessabschnitt 2021 ausgewahlt. Wir wollten von den
internen Leitbildprozessen beider Hauser lernen und den weiteren Work-
shopablauf entsprechend anpassen. In 2022 sind alle weiteren sechs
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Hauser nachgezogen und haben mit ihren Leitbildprozessen begonnen.
Nach den acht Prozessen in den Hausern wurde ein gemeinsames Leit-
bild verfasst, welches die acht Bibliotheken fir ihre eigenen Hauser
erganzen konnten. 2023 wurden auf dem Leitbild basierende MaBnah-
men entwickelt. In 2024 wird das Leitbild der Offentlichkeit kommuni-
ziert und Anwohnende dartber informiert, wie die konkreten MaBnah-
men fur sie umgesetzt werden.

Was hat dich an dem Prozess liberrascht?

Der Leitbildprozess war von Beginn an ergebnisoffen. Es gab keine
., Schock-Uberraschungen”. Uns war ein prototypisches und iteratives Vor-
gehen wichtig. Das bedeutet, dass wir den Prozess nicht lang- und mittel-
fristig komplett durchgeplant, sondern nur den Weg abgesteckt haben.
Dieses agile und prozessorientierte Vorgehen hat es uns ermdglicht, nach
jedem Schritt nachzujustieren. Es gab zwei groBe Prozess-Schleifen. Die
erste Schleife umfasste Pilot-Workshops in zwei Hausern, die zweite
Schleife Workshops in allen weiteren sechs Hausern. Schon wahrend des
Pilotprozesses haben wir neue Einsichten gewonnen und strategische
Anpassungen vorgenommen, die wichtig fir den weiteren Prozess waren.

Was waren wichtige Einsichten, die ihr gewonnen habt?

Waéhrend des Prozesses gab es ein Spannungsverhaltnis zwischen dem
Wunsch, viele unterschiedliche Akteur:innen so oft wie moglich am
Prozess zu beteiligen und der Notwendigkeit, konkrete Entscheidungen
treffen zu mussen, um am Ende zum Punkt zu kommen und ein fertig
verfasstes Dokument zu erarbeiten. Wir haben jede Person des Teams an
mindestens drei Workshops beteiligt und dartber hinaus verschiedene
Stakeholder:innen in Pankow (Migrant:innenselbstorganisationen, zivil-
gesellschaftliche Organisationen, etc.) sowie die Nutzer:innen und Nicht-
Nutzer:innen der Bibliothek. Wir erkannten, dass es schwierig geworden
ware, die Inhalte fur das Leitbild auf ein DIN A4-Blatt in zehn Stichpunk-
ten zusammenzufassen, wenn Uber 100 Personen bis zum Ende mit-
schreiben, aber wir haben es geschafft, dass an der Schreibwerkstatt
zum Abschluss jeder Standort und alle Hierarchieebenen (Auszubildende,
Fachangestellte, studierte Bibliothekar:innen, Verwaltung und Leitungs-
personen) vertreten waren.

Ein weiterer Aspekt, der im Leitbildentwicklungsprozess sehr deutlich
wurde, waren die Diskrepanzen in der Wahrnehmung zentraler Werte in
der Bibliotheksarbeit. So gab es Grundsatzdiskussionen zu Kernfragen
der Bibliotheksarbeit und unseres zentralen Auftrags. Viele unserer Mitar-
beitenden sind vor 40 Jahren in den Beruf eingestiegen, mit dem Bild der
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Bibliothek als einem Ort des Buches, des Lesens von gedruckten Blichern
und des Bewahrens von Buichern. Historisch gesehen, als die 6ffentlichen
Bibliotheken in Deutschland entstanden sind, war es tatsachlich die Auf-
gabe der Mitarbeitenden zu bestimmen, was fir die Bevélkerung lesens-
wert und bildungsforderlich ist und was nicht in die Bibliothek gehort.
Dieses Verstandnis ist nicht mehr zeitgemaB. Es entspricht nicht unserem
Auftrag vom Land Berlin und den Bedurfnissen der meisten Menschen:
die Bibliothek ist ein Ort der Begegnung und des lebenslangen Lernens,
der es auch ermoglichen sollte, dass Menschen selbst Inhalte fur die
Bibliothek auswahlen oder sogar kreieren kénnen, wie zum Beispiel in
unserem Podcast-Studio.

Die Herausforderung bestand darin, alle mit ins Boot zu holen und mit-
reden zu lassen, aber auch als Bibliothek den Blick als Ganzes nach vorne
zu richten. Trotz des beteiligungsorientierten Prozesses gab es also Punkte,
die nicht verhandelbar waren: Wir sind nutzer:innenorientiert und es geht
nicht darum, was wir als Mitarbeitende am wichtigsten finden. Wir kénnen
uns nicht gegen den digitalen, demografischen sowie gesellschaftlichen
Wandel stellen. Wir kénnen unseren Kopf nicht in den Sand stecken und
nur rickwarts blicken. Der Leitbildprozess gab uns einen Rahmen sowie
eine Struktur fur Mitarbeitende, ihre Bedenken und Angste vor Verande-
rungen zu artikulieren und sich auszusprechen.

Wie seid ihr mit diesen Schwierigkeiten umgegangen?

In den verschiedenen Hausern mussten Leitungen realisieren, dass sie klare
Entscheidungen treffen missen und das Leitbild mdoglicherweise nicht
durch ein Mehrheitsprinzip abgestimmt werden kann. Der Leitbildinhalt
musste gesellschaftliche Realitdten, den politischen Auftrag sowie die
Vision der Burger:innen und Leitungspersonen bericksichtigen. Ich kann
nicht behaupten, dass alle Mitarbeitenden hinter dem Leitbild stehen, aber
der groBte Teil der Belegschaft beflirwortet das Leitbild. Durch einen jahre-
langen Aushandlungs- sowie Beteiligungsprozess hatten die Mitarbeiten-
den viele Moglichkeiten, ihre eigenen Akzente und das fiir sie Wichtigste
zu setzen, sodass die groBe Mitte hinter dem Leitbild steht.

Gab es weitere Stolpersteine wahrend des Prozesses?

Es gab duBere Bedingungen, die sehr schwierig fir uns waren: Das Leitbild
partizipativ wahrend der Pandemiejahre von 2020 bis 2022 zu entwickeln,
stellte eine groBe Herausforderung dar. Viele Workshops mussten online
oder komplett mit Masken stattfinden. Unsere zeitlichen Kapazitaten waren
begrenzt. Kopf und Nerven fur dieses groBe Querschnittsthema zu be-
wahren, war nicht leicht. Sowohl unser sehr ehrgeiziger Beteiligungsansatz
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wahrend des Prozesses als auch unsere Rolle als Publikumsbetrieb stellten
eine groBe Herausforderung dar. Wir haben immer wieder Standorte fur
das Publikum schlieBen mussen, um die Workshops stattfinden zu lassen,
sodass auch die Nachbar:innenschaft etwas opfern musste. Durch den
langen und intensiven Prozess war es fur alle Beteiligten eine Herausfor-
derung, die Energie und Geduld so lange aufrechtzuerhalten. Einige sind
an ihre Grenzen gekommen, sodass wir uns gegenseitig motivieren und
Mut zusprechen mussten.

Was hat Euch wahrend des Prozesses unterstiitzt?

Es war sehr hilfreich, dass das MBT sowohl den ganzen Prozess, die
Prozessarchitektur und unser schleifenartiges Arbeiten aus der Vogelpers-
pektive von auBen mitbegleitet als auch bei der konkreten methodischen
Gestaltung sowie der Umsetzung der Workshops unterstiitzt hat. Wir
haben vom MBT gelernt, wie wir selbst Publikums-Workshops durchfiih-
ren. Unsere Hausleitungen haben in der Pilotphase wahrend der Work-
shops hospitiert und gelernt, wie sie selbst moderieren kénnen. Im spateren
Verlauf haben sie die Workshops dann in Eigenregie umgesetzt. Es war ein
,Hilfe zur Selbsthilfe-Ansatz”, der uns weitergebracht hat.

Es gab auBerdem Unterstltzer:innen aus allen Hierarchieebenen der
Bibliothek fir den Veranderungsprozess, was nicht selbstverstandlich ist. In
allen acht Hausern gab es viele Mitarbeitende, die ihren Enthusiasmus und
ihre Uberzeugungskraft in den Prozess eingebracht haben. Sehr viele Mit-
arbeitende waren zukunftsorientiert und davon Uberzeugt, dass es der
Leitbildprozess wert ist, so viel Zeit und Energie zu investieren.

Wir hatten auch gute strukturelle Voraussetzungen fur den Gbergeordneten
Diversitatsprozess, nicht nur durch die Férderung meiner 360°-Stelle,
sondern auch in Form einer sehr engagierten AG Diversity, die wir schon
2019, vor dem Leitbildprozess, mit Begleitung des MBT gegriindet haben.

‘ Was war nach dem Prozess anders?

Im Leitbild werden die vielen Veranderungen, die wir seit 2015 in unserer
Organisation angestoBen haben, sichtbar kristallisiert. Dieser Prozess ist
groBer als das Leitbild. Allerdings hat der Leitbildprozess einen Rahmen
geschaffen, in dem wir diese Entwicklung versprachlichen, mit den
Nachbar:innen diskutieren sowie verschriftlichen konnten. Durch den
Prozess konnten wir die Wansche und Vorschlage der Nachbar:innen-
schaft kondensiert mitintegrieren. Der Leitbildprozess hat die Betei-
ligungs- sowie Nutzer:innenorientierung in der Stadtbibliothek Pankow
gestarkt und verankert — viele Gruppen und Organisationen haben sich
an den Stakeholder:innen-Workshops beteiligt. Die Wahrnehmung
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innerhalb der Belegschaft hat sich verdndert und es gibt eine immer
starkere Orientierung hin zu , power sharing”, also dem Verstandnis, Ent-
scheidungs- sowie Deutungsmacht an marginalisierte Menschen abzu-
geben. Es ist ein gemeinsames Verstandnis gewachsen, dass wir inklusiver
arbeiten mdéchten und in Zukunft arbeiten werden. Das Netzwerk,
welches unsere Bibliothek und Angebote gestaltet, besteht mittlerweile
maBgeblich aus externen Akteur:innen, wie Vereinen, Migrant:innen-
selbstorganisationen, Chéren und Elternselbsthilfegruppen. Der Leitbild-
prozess hat diese Entwicklung sichtbar gemacht und es wurde
gemeinsam im Team abgestimmt und vereinbart, dass dies zentral fur
uns ist.

Jetzt, wo das Leitbild steht:
Welche Funktion erfiillt es fiir Eure Institution?

Der Leitbildprozess ist in den groBeren diversitatsorientierten und dis-
kriminierungssensiblen Veranderungsprozess in unserer Organisation ein-
gebettet. Das Leitbild gibt dem diversitatsorientierten Change-Prozess eine
Struktur, Form und Sprache: es verankert die groBen Bereiche Diversitat,
Digitalitat, Partizipation und Nachhaltigkeit in unserer Organisation. Durch
den intensiven mehrjahrigen Prozess und die vielen Workshops (manche
wurden vielleicht sagen, zu viele) ist kein Leitbild fur die Schublade ent-
standen und kein reines ,Leiter:innen-Leitbild”. Das Leitbild spiegelt die
neue Richtung wider, auf die wir uns gemeinsam verstandigt haben.

Der Leitbildprozess hat uns dabei unterstitzt, zu einem Selbstverstandnis
zu finden, das von der groBen Mehrheit geteilt wird und zu einem gemein-
samen Verstandnis Gber unsere Werte beigetragen. Wir sind eine Berufs-
gruppe intrinsisch motivierter Menschen, die sehr werteorientiert arbeiten.
Wenn wir auf unsere gemeinsamen Werte schauen, die unter den unter-
schiedlichen Praxisprioritdten sowie Ansichten liegen, dann kommen wir
irgendwie wieder zusammen.

Das Leitbild gibt uns einen Anker und eine Grundlage fur Entschei-
dungsprozesse. Insbesondere bei schwierigen Entscheidungen unter-
stltzt es uns in unserer Handlungsfahigkeit. Zurzeit ist ein groBes Thema
der Umgang mit diskriminierenden, rechtsextremen und demokratie-
feindlichen Inhalten in Medien. Wir haben verschiedene Strategien ent-
wickelt, damit umzugehen, die wir mit einem Leitbild untermauern kén-
nen, das von allen Mitarbeitenden sowie vielen Menschen aus unserem
Bezirk entwickelt wurde.

Das Leitbild stellt unsere Strategie, Ziele und Richtung dar. Auch bei der
Planung von MaBnahmen achten wir darauf, dass sich diese auf die im
Leitbild verankerten Leitsdtze beziehen. Dieses Jahr wurden auf einer
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Mitgliederversammlung von allen Mitarbeitenden anhand der 17 veranker-
ten Leitsatze MaBnahmen entwickelt. Diese MaBnahmen werden umge-
setzt und am Ende des Jahres 2024 evaluiert. Das ist fir uns ein ganz kon-
kreter Schritt, dieses Leitbild mit Leben zu fullen und operativ umzusetzen.

Was waren wichtige Faktoren, eine Diversitatsorientierung
sowie Diskriminierungssensibilisierung zu verankern?

Im Rahmen des Foérderprogramms 360° wurden wir angehalten, die
Bereiche Programm (Medienbestand, Veranstaltungen), Publikum und Per-
sonal (Personalgewinnung, -sensibilisierung, und -beféhigung) zu bearbei-
ten. Im Bereich Publikum haben wir einen Handlungsbedarf bei der Partizi-
pation, beim ,power sharing” beziehungsweise bei der Gestaltung der
Bibliotheksangebote sowie bei der Frage gesehen, wie wir allgemein
nutzer:innenorientierter arbeiten kénnen. Wir wollten ganz bewusst
Multiplikator:innen und die gesamte Belegschaft fiir den Prozess gewinnen.

Es geht darum, diverse Gruppen von Nutzer:innen sowie Nicht-Nut-
zer:innen kontinuierlich und umfassend zu beteiligen, d.h. sie nicht blo3
als symbolische Geste zu einem Stakeholder:innen-Workshop, sondern
auch zur Gestaltung und Mitbestimmung des Bibliotheksangebotes einzu-
laden.  Daher reicht ein Leitbildprozess nicht aus. Es braucht einen tief
verankerten Prozess der Diversitatsorientierung und Diskriminierungssensi-
bilisierung, der durch das Leitbild festgehalten werden kann. Dieser Prozess
wirkt auch auf der emotionalen sowie der Beziehungsebene, also in den
Koépfen und Herzen der Menschen.
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Ziel:

Dauer:
Planung:

Ablauf:

Kapitel 6 — Methodenanregungen im Prozessverlauf

Methodenanregungen
im Prozessverlauf

PHASE |
Analyse

In dieser Phase geht es um eine Bestandsaufnahme innerhalb der Organi-
sation unter dem Einbezug mdglichst vieler Perspektiven. Dabei kann es
wichtig sein, die beteiligten Personen tber ihre personlichen Werte reflek-
tieren zu lassen, um darlber in den Austausch zu gehen, was eigene
Motivationen sind und welche Synergien zum Zusammenhalt innerhalb
der Organisation beitragen. Auch die Starken und Schwachen einer Orga-
nisation, die Herausforderungen und die Ressourcen, mit denen diesen
begegnet werden kann, sollten Teil der Analyse sein.

PHASE | - METHODE 1

Soft Shoe Shuffle

Mit Hilfe dieser Methode kann ein interaktiver Dialog angeregt werden, der
ein erstes Stimmungsbild, Motivationen oder auch Bedenken innerhalb der
Gruppe sichtbar macht.

variabel

Fur diese Methode wird ein groBer leerer Raum benétigt, in dem sich die
Teilnehmenden frei bewegen kénnen.

Zu Beginn der Ubung stehen oder bewegen sich die Teilnehmenden frei im
Raum. Nun werden die Teilnehmenden dazu aufgefordert, sich ein kurzes
Statement zum Thema zu Uberlegen.

Folgende Fragen kénnen fiir die Formulierung von Statements
hilfreich sein:

»  Was denkst du Uber den anstehenden Leitbildprozess?

»  Was ist dir fir das neue Leitbild wichtig?

»  Was heiBt fur dich Diversitatsorientierung in Bezug auf das Leitbild?
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Dauer:

Material:

Ablauf:

Leitbilder fur Vielfalt, Beteiligung und Antidiskriminierung

Nun darf eine Person ihr Statement laut fur die Gruppe duBern. Wichtig ist,
dass die Teilnehmenden vorher duBern, dass sie ein Statement haben,
denn bevor dieses geduBert wird, stellt sich der:die Moderator:in als Unter-
stitzung neben die jeweilige Person. Ein Statement kann beispielsweise
lauten: ,Ich glaube, dass wir durch die Arbeit am Leitbild einen Raum
haben, Uber unsere Zielgruppen konkreter nachzudenken.” Oder: ,Die Zeit,
die wir fur die Arbeit am Leitbild aufwenden, ben&tigen wir fir unsere tag-
liche Arbeit und nicht fir eine diffuse Reflexion”.

Nachdem das Statement geauBert wurde, haben alle anderen Teilnehmen-
den Zeit, sich Uber das Statement Gedanken zu machen und sich zu posi-
tionieren. Je nach Grad der Zustimmung zum getatigten Statement, posi-
tionieren sich die einzelnen Teilnehmenden ganz nahe zur (Zustimmung)
oder ganz weit entfernt (keine Zustimmung) von der Person.

An dieser Stelle kann die Moderation bei einzelnen Teilnehmenden nach-
fragen, warum sie sich entsprechend positioniert haben. Besonders inte-
ressant ist es, die Menschen zu befragen, die sich besonders entfernt
positioniert haben.

Es konnen beliebig viele weitere AuBerungen getatigt werden, je nach
GruppengroBe, Energielevel oder Erkenntnisinteresse. Die Methode hat
den Vorteil, dass der Dialog entschleunigt wird. Die Teilnehmenden sind
dazu aufgefordert, sich Uber jedes einzelne Statement Gedanken zu
machen und sich so empathisch in verschiedene Perspektiven einzufihlen.
AuBerdem wird ein breites Spektrum verschiedener Sorgen, Gedanken
und Meinungen, die in der Gruppe vertreten sind, sichtbar.

PHASE | - METHODE 2
Steckbrief

Die Methode ermdglicht die Erfassung und Reflexion des gegenwartigen
Ist-Zustandes der Organisation sowie vorhandener Ressourcen. Sie dient
der Sammlung von Informationen, Themen und Inhalten fir das Leitbild in
strukturierter Form.

ca. 60 Minuten

Arbeitsblatt Steckbrief (Beispiel im Anhang, Anhang 1)

Die Teilnehmenden teilen sich je nach GréBe der Gesamtgruppe in Klein-
gruppen auf. Sie erhalten einen vorbereiteten Steckbrief-Fragebogen.



Ziel:
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Planung:
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Ablauf:

Kapitel 6 — Methodenanregungen im Prozessverlauf

Eine mogliche Aufgabenstellung kann lauten:

Stellen Sie sich vor, Sie sind auf einer internationalen Werkstatt oder Konfe-
renz fUr Institutionen aus Ihrem Arbeitsbereich mit ganz unterschiedlichen
Teilnehmenden. In einem Workshop geht es darum, dass Sie die charakter-
istischen Merkmale Ihrer Organisation herausarbeiten und vorstellen.

lhre Aufgabe:

Nutzen Sie den Fragebogen und Uberlegen Sie, was lhre Organisation einzig-
artig macht! Wichtig ist, dass andere etwas Uber Ihre Organisation erfahren
und eine gute Vorstellung entwickeln. Beziehen Sie gerne die Themen
Diversitdt und Antidiskriminierung in Ihre Uberlegungen mit ein.

Nach einer ca. 30-minUtigen Arbeitsphase werden die Ergebnisse im Plenum
vorgestellt und besprochen.

Jetzt kdnnen die Gruppenergebnisse verglichen werden:
» Was sind Gemeinsamkeiten?
» Was sind Unterschiede?
» Was hat Uberrascht? Welche Inhalte kénnten
besonders wichtig fur das Leitbild sein?

PHASE | - METHODE 3
Wertearbeit ,Wo stehen wir?”

Es findet eine Auseinandersetzung mit individuellen und gemeinsamen
Werten statt, um eine Grundverstandigung Uber die gemeinsame Werte-
basis zu ermdglichen.

45-60 Minuten

Die Moderation legt ein Wandbild oder Flipchartpapier mit drei konzen-
trischen Kreisen auf den Boden. Im inneren Kreis steht ,, Unsere Werte”.
Vorbereitetes Wandbild oder Flipchartpapier mit konzentrischen Kreisen,
Moderationskarten, Marker, evtl. Werteliste als Inspiration

Die Teilnehmenden erhalten jeweils bis zu finf Moderationskarten und
notieren in Einzelarbeit (10 Minuten) die drei fur sie individuell wichtigsten
Werte in ihrer Arbeit auf Moderationskarten.? Im Anschluss werden die
Werte im Plenum einzeln prasentiert und in den folgenden Schritten aus-
gewertet und priorisiert (30—45 Minuten).

2 Eine beispielhafte Liste mit Werten zur Inspiration findet sich unter:
www.jobnavigation.de/wp-content/uploads/100-Werte.pdf
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Erste Runde: Die Karten werden der Reihe nach um den &uBeren Rand
gelegt; Ubereinstimmende Werte werden zueinander gelegt.

Zweite Runde: Jede Person legt der Reihe nach die aus ihrer Sicht wich-
tigsten Karten einen Ring weiter und erldutert die Wahl. Dabei kénnen
auch Karten anderer Personen genommen werden. Eventuell ist es sinnvoll
eine Begrenzung einfiihren, zum Beispiel bis zu funf Karten pro Person.
Dritte Runde: Jede Person legt maximal drei Karten in den inneren Ring.
Die Karten im inneren Kreis werden gemeinsam betrachtet und bespro-
chen: Lassen sich diese Werte gut argumentieren? Wie verhalten sie sich
zum Auftrag der Organisation?

Zusatzfragen:

» Werden diese Werte im Alltag der Organisation gelebt? Woran wird
dies deutlich?

» Welche Werte sind wie verschriftlicht?

» Welche Routinen oder unausgesprochenen Regeln gibt es?

»  Was haben wir schon (an Strukturen, Formaten, Dokumenten, etc.)?

PHASE II
Konzeption

Die konkrete Auseinandersetzung mit den Fragen, wie ein Leitbild aussehen
kann und welche Ziele damit verfolgt werden, stehen in dieser Phase im
Vordergrund. Die Inspiration durch bereits bestehende Leitbilder oder das
gemeinsame Ertraumen einer idealen Zukunft kénnen die Motivation stei-
gern und erste Impulse setzen. In dieser Phase wird das Leitbild formuliert.

PHASE Il - METHODE 1
Interview zu zweit

Die Teilnehmenden tauschen sich Uber die Ziele und Winsche aus, die
mit dem Leitbildprozess verbunden sind. Es geht darum, positive Assozia-
tionen mit dem Leitbild(-prozess) zu wecken, es darf getrdumt werden.
45-60 Minuten

Arbeitsblatt Interview zu zweit (Anhang 2), groBer Raum

Die Moderator:innen fuhren in die Methode ein und teilen das Arbeitsblatt
mit den Fragen zum Partner:innen-Interview aus. Nun bitten sie die Teil-
nehmenden, sich in Paaren zusammenzufinden. Es ist moglich, diesen
Schritt zu steuern, indem die Moderation beispielsweise halbe Postkarten
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Kapitel 6 — Methodenanregungen im Prozessverlauf

aus einem Stoffbeutel ziehen lasst und die Teilnehmenden bittet, die
Person mit der anderen Halfte zu finden.

Die Paare suchen einen ruhigen Ort und interviewen sich gegenseitig. Eine
Person wird befragt und die interviewende Person macht sich Notizen. Im
Anschluss wird gewechselt und die andere Person befragt. Pro Person wer-
den etwa 15 Minuten gerechnet, so dass die Teilnehmenden insgesamt 30
Minuten in der Paararbeit bleiben, bevor sie wieder ins Plenum zurtickkehren.

Nun wird die Methode gemeinsam reflektiert und die Modera-

tor:innen kénnen beispielsweise folgende Reflexionsfragen in die

Gruppe geben:

> Wie ging es den Teilnehmenden wéhrend der Ubung?

» Welche Assoziationen haben die Fragen geweckt?

» Was macht es mit der Einstellung zum Leitbildprozess auf diese
Weise dartber nachzudenken und zu sprechen?

» Gibt es neue Erkenntnisse?

PHASE Il - METHODE 2
Gallery Walk

Mit dieser Methode bekommen die Teilnehmenden einen Eindruck von der
maoglichen Gestaltung eines Leitbildes und reflektieren Uber verschiedene
Formate, beziehungsweise lassen sich inspirieren und motivieren.

30-50 Minuten)

Leitbilder in ausgedruckter Form, Klebepunkte

Die Teilnehmenden werden gebeten, verschiedene Leitbilder anderer (so-
wohl dhnlicher als auch fachfremder) Organisationen zu recherchieren und
drei Exemplare, die sie besonders ansprechen, ausgedruckt mitzubringen.

Die mitgebrachten Leitbilder werden im Raum verteilt an die Wand oder
an Pinnwande gehangt. Die Teilnehmenden bewegen sich frei durch den
Raum und betrachten die ausgestellten Exemplare unter den folgenden
Fragestellungen:

» Welches Leitbild spricht mich besonders an und warum?
» Welche Satze bleiben mir in Erinnerung und warum?

Dazu bekommen sie, je nach der Anzahl der ausgestellten Leitbilder,
zwischen zehn und dreiBig Minuten Zeit. In den letzten funf Minuten er-
halten die Teilnehmenden drei Klebepunkte, mit denen sie ihre Favoriten
markieren kénnen.
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AnschlieBend kommen alle Teilnehmenden im Plenum zusammen und
reflektieren ihre Eindriicke. Die Leitbilder mit den meisten Klebepunkten
werden hervorgeholt und gemeinsam in der Gruppe besprochen.

Mogliche Fragen:

» Was macht diese Leitbilder so besonders?

» Welche Formen und Formate sprechen uns an?

» Welche Aspekte finden wir fir unser eigenes Leitbild sinnvoll?

Die Ergebnisse werden von den Teamer:innen protokolliert.

PHASE Il - METHODE 3

Leitbild-Satze schreiben
und Uberarbeiten

Diese Methode dient dazu, Leitbildsatze zu entwerfen, sie zu scharfen und
zu Uberarbeiten sowie sie in eine passende Struktur zu bringen.

60-120 Minuten

Lange,groBBe Moderationskarten/A4-Blatter, Pinnwand, Stecknadeln, Eddings
Voraussetzung fur diese Methode ist, dass bereits eine grobe Gliederung
oder Themen fur das Leitbild stehen. Eventuell kénnen im Verlauf der
Methode zuvor erarbeitete Persona-Steckbriefe als Hintergrundfolie fur die
Erstellung der Leitbildsatze beziehungsweise deren Prifung genutzt werden.

Die Teilnehmenden finden sich in Kleingruppen zusammen, die sich an-
hand von Zwischentberschriften der bereits bestehenden (groben) Glie-
derung bilden (beispielsweise ,, Wer sind wir?” oder ,Unsere Ziele”). Die
Kleingruppen entwickeln zu ihrem Gliederungspunkt Leitbildsatze. Diese
werden gut leserlich auf lange Moderationskarten tbertragen.

Neben den Kleingruppen, die schreiben, gibt es eine weitere Gruppe, die
fur die Uberarbeitung der Satze zustandig ist. Sobald ein Leitbildsatz auf
eine lange Moderationskarte tibertragen wurde, wird dieser an die Uber-
arbeitungsgruppe gegeben. Diese Gruppe sortiert die Satze und bringt
sie an einer Pinnwand ggf. nochmal in eine neue Ordnung. AuBBerdem ist
sie dafur verantwortlich, einen Blick auf Wiederholungen, Ungenauig-
keiten, Unklarheiten und Stil der Satze zu werfen. Bei Bedarf kann die
Gruppe die Satze mit Hinweisen zur Uberarbeitung an die Kleingruppen
in einem dynamischen Prozess in mehreren Runden zuriickspielen.
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Zum Schluss findet sich die gesamte Gruppe vor der Pinnwand ein und
blickt gemeinsam auf die entstandenen Satze sowie deren Struktur. In
einem zeitlich begrenzten Rahmen kénnen Anmerkungen, Widerstande,
Hinweise und offene Fragen diskutiert und gesammelt werden. Durch den
Austausch Uber Widerstande werden die Bedurfnisse der Beteiligten wahr-
genommen und besprechbar gemacht. Dies kann dazu fiihren, dass bereits
kleine Formulierungsanderungen zu einer groBeren Akzeptanz fuhren.
Zudem wird sichtbar, dass die Meinung (und damit auch die Vorbehalte)
der Beteiligten wertgeschatzt werden.

Es empfiehlt sich, die sich aus der Diskussion ergebenden, weiteren not-
wendigen Uberarbeitungen mit einem zeitlichen Abstand (Pause oder
nachster Workshop-Tag) und einer geregelten Zustandigkeit (Kleingruppe
oder verantwortliche Person) anzugehen.

PHASE Il
Umsetzung

Zu Beginn dieser Phase sollte das entstandene Leitbild gefeiert und in die
Organisation kommuniziert werden. Falls es nicht schon passiert ist, geht es
nun darum, MaBnahmen aus dem Leitbild abzuleiten und die Umsetzung
zu planen. Abgesehen von der Aktionsplanung gilt es, in dieser Phase auch
zyklisch die MaBnahmen zu Gberprifen und ggf. Anpassungen vorzunehmen.

PHASE Ill - METHODE 1
Indikatoren aus Leitsatzen bilden

In dieser Methode werden Indikatoren fir die Leitsdtze entwickelt, um
einen Uberblick tiber mégliche Ziele und MaBnahmen zu erhalten.

ca. 60 Minuten

fertiges Leitbild, ggf. Tabelle auf Flipchart

Indikatoren sind Kennwerte zur Messung der Umsetzung eines Vorhabens.
Sie helfen, das Erreichte zu Uberprifen, zu analysieren und zu bewerten.
Jedem Leitsatz sollen ein oder mehrere konkrete Kennwerte/Indikatoren
zugeordnet werden. Aus den Indikatoren leiten sich im nachsten Schritt
MaBnahmen ab. Im Plenum wird dies an einem Beispielsatz durchde-
kliniert. Danach notieren alle Teilnehmenden Vorschldge fur Indikatoren
auf Karten. Sie sollten moglichst SMART (also spezifisch, messbar, attraktiy,
realistisch, terminiert) formuliert sein.
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LEITSATZ INDIKATOR AUSGANGSSITUATION SOLL-WERT
. Wir verstehen Sprach- Anzahl (und 5 Lesepat:innen im 7 Lesepat:innen
und Leseférderung — Qualitat) der letzten Jahr im Jahr 2023
besonders fur Kinder Lesepat:innen

und Jugendliche - als
unsere Kernaufgabe.”

Beispiel einer Tabelle
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Die Aufgabenstellung lautet: ,Formulieren Sie Vorschldage fir Indikato-
ren flr einzelne Leitbildsétze. Woran erkennen Sie, dass dieses Ziel erreicht
ist beziehungsweise der Satz zutrifft?”

Im Plenum werden die Vorschlage gemeinsam durchgegangen, geclustert,
priorisiert und verfeinert. Sie kdnnen beispielsweise in einer Tabelle gesam-
melt werden (30 min).

PHASE Ill - METHODE 2:
MaBnahmenplanung

Mit der MaBnahmen- oder Projektplanung sollen Veranderungsideen
strukturiert und in die Umsetzung gebracht werden.

ca. 120 Minuten

Arbeitsblatt MaBnahmenplanung oder Tabelle mit MaBnahmen

auf Flipchart-Papier

Zu Beginn werden in einer kurzen Runde die Erwartungen aller Teilneh-
menden in Bezug auf den Workshop formuliert. AuBerdem wird Uber den
Stand der Ziel- und Indikatorenentwicklung berichtet, damit klar ist, um
welche MaBnahmenideen oder Teilprojekte es gehen soll. Die Projekt- oder
MaBnahmenideen kénnen auf die MaBnahmentabelle oder auf Flipchart-
papier Uber- beziehungsweise eingetragen werden.

Nun werden die einzelnen MaBnahmenideen auf Kleingruppen verteilt.
Diese arbeiten ca. 30 Minuten selbststandig am Arbeitsblatt ,, MaBnah-
menplanung” (siehe Anhang 3) und diskutieren ihre Ideen im Hinblick auf
Verantwortlichkeiten, Ressourcen oder mogliche Herausforderungen.

Im Plenum werden anschlieBend die Ergebnisse den Kleingruppen
prasentiert, diskutiert und gemeinsam Ergadnzungen vorgenommen. Es ist
darauf zu achten, dass genug Zeit eingeplant und die Tabelle so detailliert
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wie moglich ausgefullt wird. Die MaBnahmenplanung kann an unterschied-
lichen Stellen im Prozessverlauf hilfreich sein. Sie kann sich beispielsweise
aus der Arbeit an den Leitbildsatzen ergeben oder zur Nachsteuerung
genutzt werden.

PHASE Ill - METHODE 3:
Wirkungsanalyse

Mit Hilfe dieser Methode wird die Umsetzung der Leitsdtze und/oder der
daraus entwickelten MaBnahmen Uberprift. Hierfir werden die Perspek-
tiven unterschiedlicher Stakeholder:innen herangezogen.

60 Minuten

Ggf. Arbeitsblatt oder Visualisierung der Stakeholder:innen

(siehe Anhang 4)

Die Teilnehmenden werden beauftragt, sich einzelne Leitsdtze und/oder
MaBnahmen im Hinblick auf die tatsachliche Umsetzung in der Organisation
anzuschauen.

Zuerst sollen die Teilnehmenden tberlegen, welche Stakeholder:innen im
Hinblick auf die Umsetzung des Leitbildes eine Rolle spielen und diese zu
notieren (zum Beispiel Mitarbeitende, Kund:innen, Nutzer:innen, Zuwen-
dungsgeber:innen, etc.). Alternativ kdnnen die Moderator:innen verschiede-
ne Stakeholder:innen im Vorhinein festlegen. Es kann hilfreich sein, den zu
Uberprufenden Leitsatz und die verschiedenen Stakeholder:innen auf einem
Arbeitsblatt oder einem Flipchart-Papier zu visualisieren (siehe Anhang 4).

Nun werden die Teilnehmenden in Gruppen aufgeteilt und stellen sich die
Frage, inwieweit der Leitsatz beziehungsweise die MaBnahme in Bezug
auf eine bestimmte Stakeholder:innen-Gruppe umgesetzt wird. Die Ergeb-
nisse werden auf dem Arbeitsblatt beziehungsweise dem Flipchart-Papier
festgehalten. Dafir hat die Gruppe etwa 30 Minuten Zeit.

AnschlieBend werden die Ergebnisse im Plenum zusammengetragen und
diskutiert, um ein umfassendes Bild von der Umsetzung des Leitbildes auf
Ebene der verschiedenen Stakeholder:innen-Perspektiven zu erhalten.
Ggf. werden im Anschluss neue Indikatoren festgelegt und entsprechen-
de MaBnahmen entwickelt, wenn beispielsweise festgestellt wird, dass die
bisherigen MaBBnahmen nicht umgesetzt werden kénnen/konnten.
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i Mobiles Beratungsteam Berlin
Anlage 1 - Seite 1 von 2 “ for Demokratieentwicklung

Steckbrief

Stellen Sie sich vor, Sie sind auf einer internationalen Werkstatt oder Konferenz fiir
Institutionen aus lhrem Arbeitsbereich mit ganz unterschiedlichen Teilnehmenden.
In einem Workshop geht es darum, dass Sie die charakteristischen Merkmale
lhrer Organisation herausarbeiten und vorstellen.

Uberlegen Sie anhand der Fragen auf dem Fragebogen, was lhre Organisation
einzigartig macht! Wichtig ist, dass andere etwas Uber Ihre Organisationerfah-

ren und eine gute Vorstellung entwickeln. Beziehen Sie gerne die Themen
Diversitat und Antidiskriminierung in Ihre Uberlegungen mit ein.

Sie haben dafir 30 Minuten Zeit.

Charakteristische Merkmale lhrer Organisation

1. Was machen wir?

2. Warum machen wir es?

3. Wie machen wir es?



Mobiles Beratungsteam Berlin

Anlage 1 - Seite 2 von 2 “ fir Demokratieentwicklung

4. Welche Zielgruppen und Anspruchsgruppen (Stakeholder:innen) haben wir?

5. Wie kommunizieren wir (nach auBen und nach innen) und gehen miteinander um?

6. FUr welche drei Werte steht unsere Organisation?

7. Woran merken wir, dass diese Werte zu uns passen und wir sie leben?

8. Was sind unsere Starken? Was sind unsere Schwéachen?



Mobiles Beratungsteam Berlin
Anlage 2 “ fir Demokratieentwicklung

Interview zu zweit

Bitte nehmen Sie sich jeweils 15 Minuten Zeit, sich gegenseitig folgende Fragen
zu stellen und in einen Austausch Uber lhre Ideen/Winsche zum Leitbildprozess
zu kommen.

Was ist jetzt da? Was hat Ihre Organisation im Hinblick auf Diversitat schon erreicht?
Welche Herausforderungen wurden gemeistert? Welche Gefuhle kommen auf, wenn
Sie daran denken?

Stellen Sie sich vor, sie blicken fiinf Jahre nach dem Leitbildprozess darauf zurtck.
Woran erkennen Sie, dass der Prozess erfolgreich war?

Welches Bild kommt Ihnen in den Sinn, wenn Sie an lhre Organisation denken?
Und welche Rolle spielt das Leitbild in dieser Vorstellung?

Was ist ein passendes Motto fur lhre Organisation nach erfolgreichem Abschluss des
diversitatsorientierten Leitbildprozesses?



Mobiles Beratungsteam Berlin
fir Demokratieentwicklung
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Anlage 3

Vorlage MalBnahmen- oder Projektplanung
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Layout: Lin Nowicki

Anlage 4

Wirkungsanalyse (Beispiel)

Mobiles Beratungsteam Berlin
for Demokratieentwicklung

@

In einem Blanko-Arbeitsblatt waren nur die Stakeholder:innen benannt und die
Teilnehmenden wurden die Inhalte selbst erarbeiten und erganzen.

Dies ist die Visualisierung eines Beispiels:

LEITSATZ

Wir sorgen dafiir, dass sich
alle Mitarbeitenden (MA) — unabhangig von
ihren Diversity-Merkmalen - bei uns
wohl fiihlen.

Fihrungskrafte

» fUhren regelmaBig
Entwicklungsgesprache

» haben ein offenes Ohr fur
ihre MA und Verstandnis
fur unterschiedliche Lebens
situationen

Mitarbeitende

» regelmaBige Schulung zur
Sensibilisierung far Diversitat

» Teams wirken aktiv an
der Willkommenskultur mit

» MA Ubernehmen Rollen
wie Mentor:innen und
Streitschlichter:innen

Klient:innen/Kund:innen

» vorstellen der unterschiedlichen
MA im Newsletter (Sensibilisierung
far diverse Belegschaft)

Personaler:innen

» gestalten eine angenehme
Willkommenskultur

» fUhren regelmaBig MA-Gesprache

» fungieren als Ansprech-
partner:innen bei Problemen
mit Diskriminierung
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