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MIT KUHLEM KOPF DURCH
DEN WANDEL

15 Jahre lang begleitete ich einen einflussreichen Verband in flihrenden Positionen
beim digitalen Wandel. Zunéachst erlebte ich als Pressesprecher, welchen Einfluss die
digitale Revolution auf die PR-Branche und Kommunikationswelt austibte. Spater
verantwortete ich als Mitglied der Geschaftsleitung viele Projekte, die wir heute der
digitalen Transformation zuordnen. Auf den folgenden Seiten stelle ich tiberblicksartig
dar, wie dieser grof3e technisch-wissenschaftliche Verband der Digitalisierung in

der Vergangenheit begegnete und welche besonderen Herausforderungen sich dabei
stellten.

Michael Schwartz




ein Fortschritt ohne Verdnde-

rung. Seitdem ich nach dem

Studium in den Beruf wech-

selte, begleiten mich Verdnde-
rungen in Organisationen. Was jedes Mal
neu ist, sind die Anldsse fiir Veranderungs-
prozesse. Und die Veranderungswelle, die
uns seit einigen Jahren begleitet, hat einen
gewaltigen Anlass: die Digitalisierung der
Berufswelt und der Gesellschaft — die digi-
tale Transformation.

FRUHE MOGLICHKEITEN DER
DIGITALISIERUNG

Als ich gegen Ende des auslaufenden 20.
Jahrhunderts nach dem Studium ins Be-
rufsleben einstieg, waren die Vorboten der
digitalen Transformation bereits spiirbar.
Alle Biiros waren beinahe standardisiert
mit PCs ausgestattet und die Fokussierung
auf das Internet allerorten spiirbar. Die Su-
che nach Geschiftsmodellen, die digitali-
sierbar sein mussten und sich im Anschluss

am besten skalieren liefen, lief auf Hoch-
touren. 2001 begann ich meine Tatigkeit
im gréften technisch-wissenschaftlichen
Verein Europas. Direkt zu Beginn wurde ich
aufgrund meiner Erfahrungen (vorher ar-
beitete ich bei einem grofen deutschen pri-
vaten Fernsehsender und einem Internet-
Start-up) einem internen Arbeitsgremium
zugeordnet, das sich mit der Entwicklung
eines Knowledge-Management-Systems
beschiftigte. Das Arbeitsgremium bestand
aus etwa 16 Expertinnen und Experten aus
allen Bereichen des Hauses. Unser Ziel war,
das gesamte Wissen der Organisation zu
erfassen, auszuwerten und digital aufzube-
reiten, um es im Anschluss zentral fiir alle
Mitglieder verfugbar zu machen. Um es
vorwegzunehmen: Das Projekt wurde nie
zu Ende gefiihrt.

Welche Schwierigkeiten stellten sich
unserer Projektgruppe seinerzeit in den
Weg? Zunachst hatten wir Respekt vor der
historischen Dimension und den unglaub-
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lichen Datenmengen unseres Anliegens.
Den Verein gab es zu diesem Zeitpunkt be-
reits seit 145 Jahren! Ferner war der Verein
dezentral aufgebaut, sodass die gesamte
Informationsmenge auf 45 Regionalvertre-
tungen und 15 Landesvertretungen verteilt
war. Die kooperativen und kommunikati-
ven Herausforderungen in diesem Projekt
waren enorm. Selbst wenn wir es geschafft
hitten, siamtliche ehrenamtlich titigen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu iiber-
zeugen, die historischen und aktuellen
Informationen zu recherchieren und fiir
uns bereitzustellen, hitten wir Jahre oder
Jahrzehnte gebraucht, das gesamte Materi-
al zu sichten, zu ordnen und schlieflich zu
digitalisieren.

Ein weiteres, entscheidendes Hemmnis
war, dass wir im Gremium dank der Viel-
zahl der Projektteilnehmer eine Fille von
(meist unausgesprochenen) Unterzielen
zu bearbeiten hatten, die sich hiufig nicht

miteinander vereinen liefen.
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Und die vielleicht entscheidende feh-

lende Komponente war, dass wir kein

Geschiftsmodell entwickelten, was mit
dem gesamten digitalisierten Material ge-
schehen sollte, wenn es denn je auf einem
zentralen System bereitgestellt ware.
Rickblickend betrachtet war dies ein
erstes Projekt in Richtung Professionali-
sierung einer digital ausgerichteten Or-
ganisation, kurzum: ein erster Schritt zur
Digitalisierung in der Berufswelt — oder

zu digitalen Transformation.

DAS INTERNET ALS KNOTEN-
PUNKT DES FORTSCHRITTS

Immer mehr Firmen und Organisatio-
nen waren seit Mitte der Neunzigerjahre
mit der Darstellung ihrer Internetseiten
beschiftigt. Durch die technisch-wis-
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senschaftliche Herkunft unseres Vereins
waren die ersten Versionen des Online-
Auftritts zundchst eher technokratisch
gepragt. Viele unserer Mitglieder (damals
130.000) machten uns immer wieder
darauf aufmerksam, dass die relevanten
Inhalte nicht schnell genug auffindbar sei-
en. Natiirlich lag dies zur damaligen Zeit
auch an den technischen Ubertragungs-
geschwindigkeiten, die eine objektive
Restriktion darstellten. Unsere Lernkurve
fithrte aber dazu, dass wir der grafisch at-
traktiven und nutzerorientierten Darstel-
lung unserer Internetseiten immer grofiere
Beachtung schenkten. Die weiteren Gene-
rationen der Internetaufiritte zihlten zu-
letzt weit iiber 100.000 Zugriffe pro Monat.

Auflerdem ermoglichten die neuen,
interaktiven Moglichkeiten des Web

2.0, dass wir sehr frith Social-Media-
Moglichkeiten ausprobierten und fiir
unsere Mitglieder nutzbar machten. In
der Geschiftsleitung fithrten wir stun-
denlange Diskussionen dariiber, ob das
Thema Social Media eine voriibergehen-
de Modeerscheinung sei oder ob sich ei-
ne strategische Beschaftigung mit dem
Thema lohne. Da die wenigsten Mitglie-
der der Geschiftsleitung zum damaligen
Zeitpunkt einen eigenen Social-Media-
Account hatten, wurde die Meinungsbil-
dungvorallem iiber die Medien getrieben.
Die Berichterstattung in der deutschen
Presselandschaft war damals sehr ambi-
valent. Einerseits wurden Social-Media-
Moglichkeiten verteufelt, etwa wegen
der zunehmenden Mobbing-Aktivitaten,
die Rufmord Tiir und Tor 6ffneten. An-



dererseits ergaben sich Chancen fiir eine
basisdemokratische Meinungsbildung,
die von vielen Journalisten gefeiert wur-
den. Schlussendlich trafen wir eine — fiir
damalige Verhdltnisse —mutige Entschei-
dung: Wir setzten unsere Social-Media-
Aktivitdten auf die strategische Agenda.

SOCIAL MEDIA ALS MOTOR FUR
MITGLIEDER-INTERAKTION

Die Riickmeldungen seitens der Mit-
glieder waren iiberwiegend positiv. In un-
serer Zentrale hatten wir anfanglich Pro-
bleme, auch kritische Diskussionen iiber
den Verein auf Social-Media-Plattformen
konstruktiv zu begleiten. Auch mirselbst
und der gesamten Presseabteilung fiel es
Mitte der 2000er-Jahre schwer, die gelern-
te und geliebte Kontrolle tiber die Kom-
munikation loszulassen und iber die
digitalen Austauschmoglichkeiten neue
Formen der Diskussionen zuzulassen
und zu unterstiitzen. Ein wichtiger und
riickblickend sehr hilfreicher Schritt war
die Schaffung der Position einer Social-
Media-Managerin in der Kommunikati-
onsabteilung. Zum einen sorgte dies fiir
Akzeptanz des Themas innerhalb der Or-
ganisation und zum anderen konnten al-

le hauptamtlichen und ehrenamtlichen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von
dem Know-how der Social-Media-Mana-
gerin lernen.

Auferdem half der stindige, konstruktive
und informative Austausch mit Mitgliedern
sehr. Nach und nach fanden wirimmer mehr
Losungen, in denen nicht nur hauptamtli-
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Rickblickend betrachtet, war das be-

ginnende Zusammenspiel zwischen den
hauptamtlichen und ehrenamtlichen
Mitarbeitern der Start eines entscheiden-

den Veranderungsprozesses im Verein.

DIGITALE ARBEITSPLATTFORMEN
FORDERN DAS MITEINANDER

Die Einfithrung einer Collaboration-
Plattform zu Beginn der 2010er-Jahre war
fiir unseren Verein eine extrem wichtige,
wenn auch umstrittene Entscheidung.
Die Moglichkeiten, die wir iiber dieses
fiir ehrenamtliche Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter geschaffene Intranet zur Ver-
fiigung stellten, waren riesig. Immerhin
mussten rund 12.000 ehrenamtliche Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter hieriber
mit Informationen versorgt werden. Und
das war zundchst auch der Stein des An-
stoffes. Wie der Durchschnitts-User bei
den klassischen Microsoft-Office-Pro-
grammen, bendtigt das Durchschnitts-

Ehrenamt-Mitglied maximal 10 Prozent
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der zur Verfiigung gestellten Moglichkei-
ten einer Collaboration-Plattform.

Neben anfanglichen Performance-Prob-
lemen gab es zu Beginn auch Diskussionen
dariiber, warum die unterschiedlichen Ziel-
gruppen der ehrenamtlichen Mitglieder
nicht schneller auf die fiir sie jeweils rele-
vanten Informationen zugreifen konnten.
Ahnlich wie bei der Lernkurve zum Inter-
netaufiritt gingen wir auch bei der Colla-
boration-Plattform immer starker zu einer
grafisch attraktiven und benutzerfreundli-
chen Bedienoberfliche tiber. Eine wichti-
ge Modernisierung in diesem Prozess war
auflerdem die responsive Darstellung und
Nutzung der Seiten, also die Moglichkeit,
die Collaboration-Plattform nicht nur am
Computer nutzen zu koénnen, sondern
auch auf dem Smartphone und dem Tab-
lett.

Im Zuge der Auffrischung des Sys-
tems starteten wir eine Roadshow durch
ganz Deutschland, auf der wir mit den
ehrenamtlichen Mitarbeiterinnen und

Mitarbeitern im Norden, Siiden, Westen
und Osten in gemeinsamen Workshops
Umgang und Ziele der Collaboration-
Plattform erarbeiteten. Besonders diese
Workshops vor Ort brachten eine deut-
lich hohere Akzeptanz fiir die Plattform.
Das Projekt zeigte einmal mehr, wie
wichtig die kooperative Zusammenar-
beit zwischen hauptamtlichen und eh-
renamtlichen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern ist. Mit zunehmendem Erfolg
des Projekts stieg auch die gegenseitige
Wertschatzung entsprechend an.

NACH DEM SPIEL ISTVOR
DEM SPIEL

Natiirlich ist die digitale Transforma-
tion auch in diesem Verein noch nicht
abgeschlossen. Heute beschiftigen sich
einige Arbeitsgruppen mit den Mog-
lichkeiten, die die fortschreitende Di-
gitalisierung fiir Vereine und Verbdnde
bereithdlt. Werden in Zukunft Gremien-
sitzungen digital abgehalten? Kann ich



mich vielleicht mit Gleichgesinnten in
Zukunft einfach iiber das Internet vernet-

mein Smartphone? Es wire doch toll,
wenn ich unkompliziert auf das gesam-
te Wissen der Organisation mit wenigen
Klicks zugreifen konnte, oder?

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
haben im Zuge der Professionalisierung
der Organisation immer starker gelernt,
in Geschiftsmodellen zu denken. Das
hilft auch der Umsetzung der digitalen
Transformation im Verein. Waren zu
Beginn der 2000er-Jahre noch die reinen
Moglichkeiten der Digitalisierung das
Ziel, so wird heute immer haufiger hin-
terfragt, welche Ziele mit digitalen Ver-
dnderungen erreicht werden sollen—und
fiir welche Zielgruppen.

BETROFFENE ZU BETEILIGTEN
MACHEN

Eine Beobachtung, die ich im Laufe der
Jahre wiederholt festgestellt habe, ist die,
dass Menschen immer wieder Angst vor
Veranderungen haben. Das betrifft ei-
nerseits die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter — und andererseits die Mitglieder.
Vor jeder Veranderung steht der Zweifel,
ob ich als Mitarbeiterin oder Mitarbei-
ter mit der geschaffenen Verinderung
klarkomme. Mdglicherweise ersetzt die
Verinderung ja den eigenen Job? Oder
meine Qualifikation reicht nicht aus, um
mit der Veranderung effizient arbeiten zu
koénnen? Oder ich bin einfach zu alt, um
mich noch auf weitere Veranderungen
einzulassen?

Und viele Mitglieder fragen sich, ob
Veranderungen wirklich sein miissen.
Bislang war man doch auch ganz zufrie-
den mit den Angeboten der Mitglied-
schaft. Bin ich bereit, meine Mitglieder-
zeitschrift in Zukunft digital auf dem
Tablet zu lesen? Und mochte ich, dass
meine Mitgliedschaft dazu fithrt, dassich
transparent im Internet werde? Aufler-
dem konnen Verinderungen im Verein ja
auch Geld kosten. Und das kénnte mogli-

cherweise auch auf die Mitgliedsbeitrage

umgelegt werden. Wenn die Verdnderun-
gen mir gefithlt garnichts nutzen, binich
dann bereit, hohere Mitgliedsbeitrige zu
zahlen?

Seien es die Mitarbeiter oder die Mit-
glieder: Angsten kann man immer nur
mit zweierlei begegnen. Zum einen ist
dies die frithzeitige Einbindung in den
Veranderungsprozess. Die Darlegung,
warum man Verinderungen anstoft und
welche Ziele man damit verfolgt, hilft,
Angste erst gar nicht entstehen zu lassen.

Und zum anderen ist es das Thema
Kommunikation. Durch Umfrageergeb-
nisse lernen wir immer wieder, dass ge-
scheiterte Veranderungsprozesse in mehr
als der Hilfte der Fille auf fehlende, man-
gelhafte oder unzureichende Kommuni-
kation zuriickzufithren sind.

Moderne Verinderungsprozesse in Ver-
binden und Organisationen, besonders in
derdigitalen Transformation, bedirfenalso
immer der folgenden Kombination: einer-
seits Betroffene zu Beteiligten zu machen
und andererseits alle Beteiligten wahrend
des Prozesses immer wieder zu informie-
ren, mit ihnen zu sprechen und ihnen die
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Mbglichkeit fiir Riickmeldungen zu geben.
Das erhoht die Chancen auferordentlich,
den Prozess der digitalen Transformation
schneller und erfolgreicher umzusetzen. m
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