Kapitel 5: Interne Organisation und Lernprozesse
im Sinne einer guten Gouvernanz

Christoph Bader & Noah Ramos

Eine gut organisierte und auf die Ziele der Initiative angepasste interne Gouvernanz, das
heifSt eine explizite Struktur von Regeln, Praktiken und Prozessen, ist ein zentraler Er-
folgsfaktor fiir das langfristige Bestehen und Agieren einer Initiative. Die Forschung da-
zu hebt die Bedeutung von Strukturen hervor, die Lern- und Experimentierprozesse un-
terstiitzen. Als hierfiir zentral werden erstens starke demokratische Prinzipien evachtet,
inklusive partizipativer Entscheidungsfindungen. Zweitens kann die Gouvernanzform
der Initiative zu sozialen Lernprozessen beitragen, indem sie die Verbundenheit der Be-
teiligten fordert, geniigend Raum und Opportunititen fiir Entscheidungsfreiheiten der
Mitglieder bietet, um im Rahmen ihrer eigenen Wertvorstellungen zu handeln, sowie un-
terstiitzend wirkt bei der Wahrnehmung individueller und kollektiver Selbstwirksam-
keitserfahrungen.

Wer soll was, wie und wann machen?
Die Suche einer passenden Gouvernanzform als Herausforderung

Die Griindung einer Nachhaltigkeitsinitiative beginnt oft mit einer guten Idee
und engagierten Personen, die weder eine spezielle Rechtsform noch eine
formalisierte Form der internen Interessensfindung und -umsetzung haben.
Nachhaltigkeitsinitiativen werden insbesondere in der Anfangsphase von
wenigen aktiven Personen getragen. Scheiden diese Personen zum Beispiel
wegen Umzug, Uberlastung oder beruflicher Verinderungen aus, kénnen die
(informell) aufgebauten Strukturen auch schnell wieder zusammenbrechen
und zentrales Wissen verloren gehen. Deshalb sollten Initiativen ihre internen
Regeln, Praktiken und Prozesse, welche die Richtung und Umsetzung der
Initiative bestimmen, maéglichst frith zu formalisieren versuchen. Spatestens
nachdem Initiativen die Startphase hinter sich gelassen haben, sind viele neue
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Aufgaben zu erledigen, die oft einen héheren administrativen Aufwand be-
deuten. Konnte in der Anfangsphase vieles informell erledigt und organisiert
werden, ist eine Formalisierung der Prozesse und damit eine Anderung in der
Gouvernanzstruktur (englisch: »governance«) erforderlich (vgl. CGA 2008).
Dabei besteht die Herausforderung, dass eine zu starke Formalisierung der
Prozesse als demotivierend empfunden werden kann und mit zunehmendem
Formalisierungsgrad die Bedingungen, welche die Mitarbeitenden an der
Initiative geschitzt haben, nicht mehr gegeben sind. Beispielsweise sind die
Moglichkeiten der Selbstbestimmung, der Selbstwirksamkeitserfahrungen,
des gemeinsamen Experimentierens und des Spafes einige solcher Faktoren,
die Menschen motivieren, sich in Nachhaltigkeitsinitiativen einzubringen
(vgl. Grabs et al. 2016; Moser/Bader 2023). So nimmt die Moglichkeit der
Partizipation und des Sicheinbringens in Entscheidungsprozesse, anders als
bei konventionell gefithrten Unternehmen, bei vielen Nachhaltigkeitsinitia-
tiven einen wichtigen Stellenwert in der Organisationsform ein. Dies kann
damit zusammenhingen, dass viele Nachhaltigkeitsinitiativen mit Freiwil-
ligen zusammenarbeiten oder ginzlich ehrenamtlich gefithrt werden. Als
Gegenleistung fir die Freiwilligenarbeit kénnen Nachhaltigkeitsinitiativen
Mitgestaltung und Mitbestimmung anbieten. Zudem sind engagierte Perso-
nen in Nachhaltigkeitsinitiativen meist mehr ideell als finanziell motiviert
und witnschen vermehrt, partizipativ in die Ausgestaltung von Strategien und
Entscheidungen eingebunden zu werden. Diese Moglichkeiten zur Partizi-
pation und damit Einflussnahme auf Entscheidungsprozesse sind einerseits
sehr attraktiv, erhohen die Motivation der Mitglieder und kénnen so zur
Kontinuitit beitragen. Andererseits beschreiben Yildiz et al. (2015) am Bei-
spiel von Energiegenossenschaften in Deutschland aber auch ein mogliches
Konfliktpotential bei unterschiedlichen Motiven von Griindungsmitgliedern
und neueren Mitgliedern. Somit stehen viele Initiativen vor der Herausfor-
derung, eine gute Balance zwischen den organisatorischen Anforderungen
einer fortgeschrittenen Initiative und den attraktiven Aspekten zu finden (vgl.
Dumitru et al. 2016; Haxeltine et al. 2016; Seyfang/Longhurst 2013).

»Die Kernfrage ist stets, wie findet man eine Form der Zusammenarbeit,
mit welcher die Menschen zufrieden sind und welche funktioniert und
nachhaltig ist.« (Interview mit Patrik Schmid, »Feinheit«)

Auf der Suche nach einer geeigneten Form der Zusammenarbeit — sowohl in-
tern in der Geschiftsfithrung und unter Mitarbeitenden als auch mit Freiwilli-
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gen und anderen externen Beteiligten — entscheiden sich Initiativen zwischen
verschiedenen Formen, die hierarchisch, partizipativ oder basisdemokratisch
sein konnen. Nicht zuletzt ist die Ermdglichung einer breiten Partizipation
und damit die stirkere Einbeziehung von Mitgliedern ins Management auch
aus einer anderen Perspektive wichtig: Gelingt der vermehrte Einbezug der
Mitglieder ins Management nicht, kann es zu einer Uberlastung der wenigen
aktiven Freiwilligen kommen (vgl. Bradbury/Middlemiss 2014) sowie zu Nach-
wuchsproblemen, was weitere interne Spannungen nach sich ziehen kann (vgl.
Haxeltine et al. 2016).

Im Zuge der Professionalisierung sollten Nachhaltigkeitsinitiativen nicht
nur die geeigneten Organe und Zustindigkeiten definieren, sondern die ent-
sprechenden Stellen auch mit qualifizierten Personen belegen. Schlief3lich er-
fordert das Management einer Nachhaltigkeitsinitiative — von der Buchhal-
tung iiber das Schreiben von Férderantrigen bis zur Community-Pflege — ver-
schiedenartige Kompetenzen. Zum Zeitpunkt der Griindung einer Initiative
kann es jedoch sein, dass das notwendige Wissen bei den mitwirkenden Per-
sonen dafiir (noch) nicht vorhanden ist.

Bei der Griindung von Nachhaltigkeitsinitiativen bietet es sich an, den
Freundes- und Familienkreis in das Projekt zu integrieren, da dies kurzfristig
eine unkomplizierte Losung darstellt. Wenn die Mitarbeit in der Initiative
noch wenig formalisiert ist, keine eindeutige Aufgabenteilung vorliegt, kaum
Spielriume zur Entlohnung der Arbeit bestehen und keine festen Arbeitsver-
trige aufgesetzt werden, dann ist es fiir Initiativen oft schwierig, externes
Fachpersonal zu gewinnen. Oft sind es dann Freundinnen, Freunde und Fami-
lienmitglieder, die auf Freundschaft und gegenseitigem Vertrauen basierend,
teils ehrenamitlich, flexibel und intrinsisch motiviert im Projekt mitwirken.
So erlebt beispielsweise der Migros-Pionierfonds teilweise, dass Projektin-
itiatorinnen und -initiatoren ihr personliches Umfeld ins Team integrieren,
diese Personen jedoch hiufig nicht die passenden Kompetenzen aufweisen.
Oft haben Freundinnen und Freunde dhnliche Stirken wie die Projektinitia-
torinnen und -initiatoren selbst und es fehlt an anderen Kompetenzen — wie
beispielsweise Kommunikationsfihigkeiten oder Expertise im Finanzbereich.
Far all die verschiedenen anfallenden Aufgaben Personen mit dem néotigen
Know-how zu finden ist eine stetige Herausforderung — nicht nur fiir Nach-
haltigkeitsinitiativen. Dennoch sollte der Fokus nicht ausschlieRlich darauf
liegen, geeignete Personen zu finden, vielmehr sollten sich die Initiativen auch
verstirkt darauf konzentrieren, die Beteiligten gut in ihren Arbeitsbereich
einzufithren sowie aus- und weiterzubilden.
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Wir haben uns auf die Suche nach Nachhaltigkeitsinitiativen gemacht,
die es geschafft haben, Freiwillige zu mobilisieren und deren Engagement zu
fordern, indem sie neue Ansitze nutzten respektive entwickelten, mit denen
moglichst viele Mitglieder auf der Grundlage von Kreativitit, Transparenz,
Flexibilitit und Reflexivitit eingebunden und beteiligt wurden. Wir stellen
im Folgenden in einem ersten Schritt dar, wie und welche alternativen Gou-
vernanzformen Nachhaltigkeitsinitiativen wihlen kénnen. In einem zweiten
Schritt stellen wir Initiativen vor, die unterschiedliche innovative Formen
gefunden haben, um eine moglichst breite Partizipation der Mitglieder zu er-
moglichen. Zum Ende des Kapitels gehen wir auf die Frage ein, wie Initiativen
Menschen mit den geforderten Kompetenzen finden kénnen.

Soziokratie oder Holokratie
MaBgeschneiderte Losungen bringen Erfolg

Wie ein Unternehmen oder eine Organisation sich am besten organisiert, wird
immer wieder neu erfunden. Zu viel Biirokratie, langsame Entscheidungspro-
zesse, ineffiziente Arbeitsformen und damit auch Ressourcenverschwendung
nihren die Sehnsucht nach einer besseren Organisation. Wie kénnen Gre-
mien, Entscheidungen, Kommunikation und Prozesse sinnvoller organisiert
sein? Um Organisationen agiler und proaktiver zu machen, wird in der Li-
teratur und der Start-up-Beratung zunehmend kreisférmiges Organisieren
empfohlen (vgl. Laloux 2015; Riither 2018). Soziokratie und Holokratie sind
dabei die bekanntesten Beispiele, die eine bessere Organisationswelt verspre-
chen: mehr Inklusion und Partizipation, mehr Kreativitit und Innovation,
mehr Commitment und Motivation. Soziokratie und Holokratie sind zwei
Gouvernanzformen, die bei Unternehmen, Nichtregierungsorganisationen
und Initiativen zunehmend an Popularitit gewinnen.

Soistzum Beispiel der Co-Working-Space und die dazugehorige Kaffeebar
»Effinger« in Bern nach den Prinzipien der Soziokratie (siehe Box 5.1) organi-
siert. Der »Effinger« begann 2014 mit vier Menschen. Heute arbeiten, lernen
und kreieren an der Effingerstrasse 10 in Bern rund 100 Personen aus unter-
schiedlichsten Berufen. Wer im »Effinger« arbeiten will, kann sich einen Ar-
beitsplatz mieten: tage- oder monatsweise, als Stempelkarte oder in Form ei-
nes festen Arbeitsplatzes. Mit einem 25 Quadratmeter grofRen Raum gestartet,
entwickelte sich ein vierstockiges Haus mit Kaffeebar im Stadtzentrum. Das
sei nicht geplant gewesen, sondern nach und nach geschehen, sagt ein Ver-
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einsmitglied im Gesprich. Fiir die Organisationsform der Soziokratie wurden
die Grindungspersonen unter anderem durch das Buch »Thank God it’s Mon-
day: Wie wir die Arbeitswelt revolutionieren« von einem Kollektiv bestehend
aus 30 Griinderinnen und Griindern (Dark Horse Innovation 2014) inspiriert.

Das Team im »Effinger« ist selbstorganisiert und kennt keinen Chef oder
Vorgesetzte. Der Betrieb wird von 20 bis 30 Personen gefithrt, wobei niemand
mehr Rechte hat als die anderen. Das »Effinger«-Team organisiert sich in Krei-
sen und Rollen, die von Jahr zu Jahr wieder angepasst werden. Kleinere Ent-
scheidungen werden im »Ratschlag-Prozess« getroffen, das heifdt, jemand hat
einen Verbesserungsvorschlag und dann wird abgeschitzt, ob die Entschei-
dung wirklich in der ganzen Community besprochen werden muss oder nicht.
Das Team, das die Geschifte fiithrt, setzt sich aus 20 bis 30 Menschen zusam-
men (»Effianerinnen« und »Effianer«), die alle ehrenamtlich arbeiten, dafiir je-
doch von vergiinstigten Arbeitsplitzen profitieren. Die gesamte Community
umfasst etwa 150 Personen.

Fiir den »Effinger« bietet Soziokratie die Moglichkeit, dass sich eine grofie
Gruppe von Menschen in ein Projekt einbringen kann. Fiir Nachhaltigkeits-
initiativen, die oft auf viel Freiwilligenarbeit angewiesen sind, kann das be-
sonders relevant sein, da das Sich-einbringen-Konnen fiir viele eine zentrale
Motivation ist.

Box 5.1: Merkmale der Soziokratie Soziokratie wurde mafigeblich vom nieder-
landischen Unternehmer Gerard Endenburg entwickelt und strebt die beste
Kombination aus Elementen hierarchischer wie auch egalitirer Organisati-
onsstrukturen an. Dabei lassensich drei essenzielle Prinzipien der Soziokratie
herausstreichen (vgl. Riither 2018):

(1) Entscheidungen in der Organisation werden im Konsent getroffen. »Kon-
sent«istein Fachbegriffder Soziokratie und bedeutet, alle Beteiligten ent-
scheiden gleichberechtigt und kénnen Entscheidungen auch verhindern.
Jedochistdas nur durch begriindete schwerwiegende Einwande maglich.
Ein langwieriges Ausdiskutieren bis zum Konsens ist nicht vorgesehen.

(2) Die Organisation ist in Kreise gegliedert, die innerhalb ihres Zustiandig-
keitsbereichs autonom entscheiden. Jeder Kreis hat seinen »Lead Link«
und seinen »Rep Link«. Die beiden Funktionen zusammen stehen eigent-
lich fir die klassische Funktion eines Teamleitenden in einer klassischen
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Organisation. Der »Lead Link« ist dafiir zustidndig, den Kreis zusammen-
zuhalten und die Rollen zu belegen. So ist man zum Beispiel als »Lead
Link« des Buchhaltungskreises dafiir verantwortlich zu schauen, welche
die kompetenteste Person ist, um die Lohnabrechnungen zu machen.
Wenn diese Rolle nicht belegtist, so ist der»Lead Link«automatisch daftir
verantwortlich.

(3) Zwischen Kreisen unterschiedlicher Hierarchieebenen gibt es doppel-
te Verbindungen durch eine vom iibergeordneten Kreis bestimmte und
per Top-down-Methode entsandte Leitung und von den Kreismitglie-
dern selbst bestimmte und per Bottom-up-Methode entsandte Delegier-
te. So reprasentiert der »Rep Link« den eigenen Kreis in einem groReren,
Ubergeordneten Kreis. Der Buchhaltungskreis ist beispielsweise in einem
Ubergeordneten Administrationskreis integriert.

Weiterfiihrende Informationen Soziokratie: https://sociocracy3o.org

Bei der Soziokratie kdnne man Freiwilligen sehr viel bieten, indem ihren Stim-
men innerhalb der Initiative ein gebithrendes Gewicht beigemessen wird. Ein
weiterer Vorteil liege darin, dass ein Vorschlag von anderen nicht einfach aus
einer Laune heraus abgeschmettert werden konne, sondern eine legitime Kri-
tik vorgebracht werden muss. Gleichwohl wire es manchmal auch zielfithren-
der, wenn einfach jemand bestimmen konnte. Zu bedenken gebe es zudem,
dass Soziokratie eine hohe Eigenverantwortung an die Personen stellt und vor-
aussetzt, dass Menschen Spafd daran haben, sich einzubringen. Menschen, die
dies nicht mégen, kénnten schnell iiberfordert sein. Wenn jemand gerne nach
Plan arbeiten méchte und will, dass Vorgesetzte bestimmen, was getan werden
muss, dann sei Soziokratie nicht geeignet, so die Erfahrungen im »Effinger«.
Holokratie (vgl. Robertson 2015; siehe auch Box 5.2) definiert zudem
verschiedene Formate und Regeln der Zusammenarbeit. Eine Initiative, die
sich nach holokratischen Grundsitzen organisiert, ist das Unternehmen
Feinheit. Feinheit ist eine Kommunikationsagentur, die Dienstleistungen in
den Bereichen »campaigning«, Onlinemarketing, Multimediadesign sowie
Websites und IT-Infrastruktur anbietet. 2006 als GmbH gegriindet, wurde
sie schliefflich in eine AG iberfithrt, die relativ klassisch organisiert war.
Die Griinderinnen und Griinder haben gleichzeitig auch die Teams geleitet.
Wenngleich die Hierarchie flach war, war sie eben doch prasent. Nach knapp
zehn Jahren wurde vermehrt diskutiert, wie die Prozesse effizienter gestaltet
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und wie Mitarbeitende besser involviert werden koénnten. Zu dieser Zeit war
Feinheit klassisch organisiert, indem die Arbeit von den leitenden Angestellten
akquiriert, nach unten verteilt und nach oben rapportiert wurde — eine klassi-
sche Pyramidenstruktur. Als 2015 einige Griindungsmitglieder »Reinventing
Organizations« von Frederic Laloux (2015) lasen, begannen sie sich mit Perso-
nen aus anderen Organisationen zu treffen, die bereits Strukturen im Sinne
einer Holokratie umgesetzt hatten. Als sich Feinheit schlieRlich die Gelegen-
heit bot, mit dem Erfinder der Holokratie, Brian Robertson, eine ganze Woche
holokratische Strukturen unter Anleitung auszutesten, wurde die Einfithrung
der Holokratie bei Feinheit nach einer anonymen Abstimmung im Jahr 2018
beschlossen. Fiir die bis dato leitenden Angestellten bedeutete dies, dass sie
mehr Zeit und Energie erhielten, um sich mit Aufgaben zu beschiftigen, die
ihnen mehr Spafl machen und in denen sie mehr Kompetenzen haben.

Box 5.2: Prinzipien der Holokratie Basierend auf der Soziokratie hat Brian Ro-
bertson (vgl. 2015) die Holokratie als eine Form der Strukturierung von Or-
ganisationen mit dem Ziel des Abbaus von Hierarchien und der Schaffung
von transparenten Beteiligungsmoglichkeiten entwickelt. Die Organisations-
form derHolokratie beinhaltet dieselben Prinzipien wie die Soziokratie, wenn
auch mit kleineren Anpassungen. Zusatzlich gibt es die markanten Elemen-
te wie die Regeln zur Gestaltung von »taktischen« Meetings (fiir Alltagsge-
schifte) sowie dem »Governance-Meeting« (zum Verandern der Organisati-
onsstruktur) und das Softwarepaket Glassfrog, das die Rollen, Kreisstruktu-
ren und Meetings in der Organisation iibersichtlich darstellt und verbindet.
Holokratie als Organisationsform zielt darauf ab, Entscheidungen starker auf
die Personen zu verlagern, die direkt mit den jeweiligen Inhalten und Aufga-
ben befasstsind, anstatt dass diese Entscheidungen ausschlieflich von tradi-
tionellen Fithrungskraften getroffen werden. So soll Holokratie erméglichen,
dass Mitarbeitende, die iiber die nétigen Kompetenzen verfiigen und die ent-
sprechende Rolle innehaben, selbstandig liber Anliegen entscheiden.

Feinheit nutzt das Glassfrog-Tool (siehe Box 5.2), um simtliche Rollen und de-
ren Verantwortungsbereiche transparent fiir alle festhalten zu konnen. Trotz
der holokratischen Strukturen und gréftmoglicher Transparenz von Arbei-
ten, Aufgaben und Verantwortungsbereichen werde der Wissensaustausch
zwischen den Rollen nicht automatisch geférdert. So bestehe die Gefahr, dass
das Wissen nicht iiber die Rollen hinausgetragen werde. Deshalb hat Feinheit
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in den letzten Jahren ein interne Plattform fiir den Wissensaustausch geschaf-
fen — FeinXchange. Jede Woche stellt eine Person wihrend eines 30-miniitigen
Treffens etwas aus ihrer Arbeit vor. Gemif3 Feinheit lassen sich holokratische
Organisationsformen sehr gut auf ideell orientierte Nachhaltigkeitsinitiati-
ven anwenden, insbesondere da diese »purpose driven« seien. Die Menschen
engagieren sich nicht, weil sie sich einen hohen Lohn versprechen, sondern
weil sie an die Sache und den gemeinsamen Beitrag fiir eine nachhaltigere
Zukunft glauben. Da ergibt Holokratie umso mehr Sinn, denn Holokratie
ist »purpose«-getrieben: Wieso gibt es uns? Wieso braucht es uns? Diese
gemeinsame Vision muss im Fall einer Holokratie geklart sein — genauso wie
bei Nachhaltigkeitsinitiativen im Generellen.

Eine Herausforderung von holokratischen Strukturen sieht Feinheit im
Zusammenhang mit dem Wachstum eines Unternehmens und der damit ver-
bundenen stindigen Eingliederung neuer Mitarbeitender ins holokratische
System. Feinheit bezeichnet Holokratie als ihr Betriebssystem — zusammen-
gehalten wird das Unternehmen jedoch von der Unternehmenskultur. In diese
zu investieren, auch innerhalb der holokratischen Strukturen, hilt Feinheit
deshalb fiir einen kritischen Erfolgsfaktor. Eine weitere Herausforderung
besteht gemafd Feinheit darin, dass alle Mitglieder des Systems ihre Span-
nungen (»tensions«) aus ihren Rollen heraus konsequent bearbeiten. Eine
wohlwollende Unternehmenskultur unterstiitzt diesen Prozess.

Empowerment durch Partizipation

Eine inklusive Gouvernanz ist entscheidend fiir den langfristigen Erfolg von
Nachhaltigkeitsinitiativen. »Empowerment« spielt hierbei eine zentrale Rolle
und bezeichnet die Ermichtigung der Menschen, ihre eigenen Entscheidun-
gen zu treffen und aktiv zur Gestaltung der Initiative beizutragen (vgl. Avelino
et al. 2020). Partizipative Entscheidungsfindung kann in vielfiltigen Formen
stattfinden und sollte bereits in den frithen Phasen der Griitndung einer Initia-
tive integriert werden. Wenn Mitglieder an der Festlegung von strategischen
Zielen, Priorisierung von Aktivititen und Entwicklung von Projektplinen be-
teiligt sind, entsteht ein Gefithl der Mitverantwortung und des Engagements.
Solche partizipativen Prozesse erlauben es den Mitgliedern, ihre individuellen
Perspektiven einzubringen und aktiv die Ausrichtung der Initiative mitzuge-
stalten. Da viele Aufgaben in Nachhaltigkeitsinitiativen oftmals durch Freiwil-
ligenarbeit geleistet werden, wirken Mitgestaltung und Mitbestimmung mit-
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unter als Gegenleistung. Die Anerkennung der Bedeutung von Freiwilligen-
arbeit und der Spaf? an den Titigkeiten sind wichtige Aspekte fir den Erfolg
von Nachhaltigkeitsinitiativen. Insgesamt gilt es, eine inklusive Gouvernanz
zu schaffen, die Raum fiir vielfiltige Partizipation, soziales Lernen und Expe-
rimentieren ermdglicht. Durch diese Mafinahmen kann eine Nachhaltigkeits-
initiative langfristig erfolgreich sein und die Motivation und Zufriedenheit der
Mitglieder steigern, das heifit, sie wird langfristig resilienter.

Niederschwellige Einstiegsformate fiir das Engagement

Einen vielversprechenden Weg der Inklusion und Partizipation der Mitglie-
der hat aus unserer Sicht die vertragslandwirtschaftliche Initiative »meh
als gmiies« ausprobiert. In der Vergangenheit, wihrend des Ubergangs von
den Gritndungsmitgliedern zur nichsten Generation in der Betriebsgruppe,
stand die Genossenschaft vor einer bedeutenden Herausforderung. Die Be-
triebsgruppe koordiniert und verwaltet die Genossenschaft. Als die Ersten
aus der Betriebsgruppe ausstiegen, konnten fiir diese keine neuen Mitglieder
gefunden werden. Die verbleibenden Betriebsgruppenmitglieder trugen eine
immer grofRere Last, was dazu fithrte, dass sich andere Mitglieder vernach-
lssigt fithlten und die Fachkrifte im Anbau nicht ausreichend Unterstiitzung
erhielten. Diese Situation gefihrdete die Zukunft der Genossenschaft als
Ganze.

Um die Herausforderungen zu bewiltigen, entschied sich die Genossen-
schaft dafiir, die Resilienz zu stirken und in der Betriebsgruppe Redundan-
zen zuschaffen. Hierfuir hat die Genossenschaft eine neue Organisationsebene
in Form von Arbeitsgruppen zwischen der Betriebsgruppe und den Genossen-
schaftsmitgliedern eingefiihrt. Diese zusitzliche Ebene ermdglichte es, mehr
Menschen zu gewinnen, die Verantwortung tibernehmen und sich enger mit
der Initiative verbunden fithlen. Diese Personen erhielten Einblicke in die Ar-
beiten der Betriebsgruppe und konnten Wissen aufbauen und ihre Selbstin-
digkeit fordern. Das Ziel war es, neue Mitglieder fiir die Betriebsgruppe aus
diesem Pool von engagierten Unterstiitzerinnen und Unterstiitzern zu rekru-
tieren. Jedes Mitglied der Betriebsgruppe bekam Personen an die Seite gestellt,
dieihnen bei ihrer Arbeit zur Seite standen, so dass sie in die Aufgaben hinein-
schnuppern konnten. Dieser schrittweise Einstieg und das Engagement der
Unterstiitzenden senkten die Hemmschwelle fiir eine spitere Ubernahme von
Aufgaben in der Betriebsgruppe. Gleichzeitig war es so moglich, sich vermehrt
zu engagieren, ohne gleich die volle Verantwortung zu itbernehmen, die ein
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Betriebsgruppenmitglied hat. Trotz dieser niederschwelligen Einstiegsmog-
lichkeit bleibt es jedoch eine Herausforderung, Personen zu finden, die bereit
sind, auch grundlegende Verantwortung zu iibernehmen. So rekrutieren sich
die Mitglieder der Betriebsgruppe weiterhin primir aus Neumitgliedern und
besonders Aktiven.

Vom Ehrenamt zur Fachexpertise: Aufbau und Einbindung
von Kompetenzen in Nachhaltigkeitsinitiativen

Nehmen die Aufgaben im Zuge des Wachstums einer Initiative zu oder
kommen neue Aufgabenfelder hinzu, miissen (externe) Fachpersonen in die
bestehenden Gouvernanzstrukturen integriert werden. Beispielsweise wurde
bei den »Frischlingen« (vgl. Kapitel 3) in der Anfangsphase die Buchhaltung
wie alle anderen Aufgaben auch von einem Griindungsmitglied ehrenamtlich
iibernommen. Doch wurde der Aufwand dafiir mit der Zeit zu grof}, um
ihn unentgeltlich zu leisten. Dies war die Ausgangssituation, aus der heraus
sich die Initiative dazu entschied, einerseits externe Beratung (bspw. fiir die
Rechnungskontrolle) zu suchen und andererseits die interne Person, die sich
um die Buchhaltung kitmmert, dafiir zu entschidigen.

Auch im Zuge der Professionalisierung sollten Nachhaltigkeitsinitiativen
nicht nur die geeigneten Organe und Zustindigkeiten definieren, sondern die
entsprechenden Stellen auch mit qualifizierten Personen besetzen. Schlief3lich
erfordert das Management einer Nachhaltigkeitsinitiative — von der Buchhal-
tung iber das Schreiben von Forderantrigen bis zur Community-Pflege — ver-
schiedenartige Kompetenzen.

Einen innovativen Umgang mit dieser Herausforderung hat die Initiative
»E-Wende« gefunden. Die »E-Wende«-Genossenschaft ist eine nicht gewinn-
orientierte Organisation, die sich auf den Selbstbau von Photovoltaikanlagen
spezialisiert hat. Durch dieses Selbstbau-Modell profitieren die Mitglieder
nicht nur von kostengiinstigeren Solaranlagen, sondern auch vom Aufbau
und der Einbindung von Kompetenzen. Indem die Gebiudeeigentiimerinnen
und -eigentiimer ihre Anlagen selbst mit bauen, erwerben sie detailliertes
Wissen iiber die Funktionsweise der Anlage. Die Mitglieder eignen sich dieses
Wissen nicht nur an, sondern geben es auch innerhalb der Genossenschaft
aktiv an andere Mitglieder weiter. Die Genossenschaft organisiert den Kon-
takt zu Personen, die bereits eine Anlage selbst gebaut haben und die dann
anderen bei deren Bau helfen. Diese Stunden, die andere auf dem eigenen
Dach einbrachten, miissen bis Ende September des Folgejahres in anderen
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Projekten wieder abgearbeitet werden. Falls dies nicht méglich ist, zahlen
die Mitglieder der Genossenschaft 60 CHF pro Stunde fiir die von anderen
auf ihrem Dach geleistete Arbeit. So entsteht eine lernende Gemeinschaft,
die kontinuierlich ihr kollektives Know-how erweitert und die Energiewende
durch gemeinschaftliches Engagement vorantreibt.

Den Startschuss der »E-Wende«-Genossenschaft mit ihrem Angebot von
Solaranlagen im Selbstbau markierte im November 2014 neben der Versffent-
lichung eines Zeitungsbeitrags eine Informationsveranstaltung. Die Resonanz
war so iiberwiltigend, dass rund die Hilfte der 80 Teilnehmenden der Veran-
staltung bereits ein Angebot fiir eine Solaranlage wollte. Es wurde deutlich,
dass mehr Personen mit Kompetenzen im Bereich Solarbau und -planung be-
notigt wurden, um diese Nachfrage befriedigen zu konnen.

Aufgrund dieses Bedarfs entstand die Idee fiir den nunmehr angebotenen
Solarkurs. Ein Initiator von »E-Wende«, der wihrend seines Studiums das né-
tige Fachwissen erworben hatte, konnte sein Wissen breiter zuginglich ma-
chen, indem ein solcher Kurs konzipiert und durchgefithrt wurde.

Viele Planungen von unterschiedlichen Personen, die als Selbstindige auf
Mandatsbasis arbeiteten, fithrten jedoch zu einem Wildwuchs in der Art und
Weise, wie Angebote erstellt wurden — ohne klare Strukturen und Abliufe. Um
diesem Problem entgegenzuwirken, wurde spiter nach dem Vorbild des So-
larkurses auch eine Ausbildung fiir die Planung ins Leben gerufen. Dadurch
konnte eine gemeinsame Struktur geschaffen werden, die zu einer Professio-
nalisierung der Angebote fithrte. Diese Ausbildung erméglichte es den Plane-
rinnen und Planern, ihre Dienstleistungen auf einheitliche Weise anzubieten,
und trug dazu bei, die Qualitit der erbrachten Leistungen zu verbessern.

Fazit

Eine passende interne Gouvernanz im Sinne expliziter Regeln, Praktiken
und Prozesse erlaubt einerseits partizipative Entscheidungsfindungen, oh-
ne in endlose Diskussionen abzuschweifen. Andererseits ermoglicht sie die
Weiterentwicklung der Initiative sowie die institutionalisierte Weitergabe
von Wissen und Erfahrungen. Nicht zuletzt ermutigt und honoriert sie das
Engagement freiwilliger Mitarbeit. Viele Nachhaltigkeitsinitiativen experi-
mentieren in diesem Bereich mit rollenbasierten, flachen Organisationsstruk-
turen, die sich an den Konzepten der Soziokratie und Holokratie anlehnen.
Es stellt sich dabei hiufig die Herausforderung, geniigend aktive Engagierte
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zu finden, welche die notwendige Fachexpertise mitbringen oder sich aneig-
nen und die auch bereit sind, regelmiflig und dauerhaft Verantwortung zu
tibernehmen. Dieser Aufgabe kann mit niederschwelligen Einstiegsformaten
begegnet werden, in denen solche Positionen ausprobiert werden konnen,
mit dem Schaffen von bezahlten (Teilzeit-)Stellen, mit interner Weiterbildung
und mit Gemeinschaften, in denen Arbeit, Zeit und Kompetenzen getauscht
werden. Gleichwohl bleibt die Frage zu lésen, wie sich Menschen geniigend
Freiraum fiir ein Engagement in Nachhaltigkeitsinitiativen schaffen kénnen,
wenn dieses nicht oder nur zum Teil einkommenssichernd ist.
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