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Vorwort

Uber ,,Demokratie leben!”

Unsere Demokratie muss jeden Tag neu mit Leben gefiillt werden. Sie braucht Menschen, die demo-
kratische Kultur vor Ort leben und sie erhalten. Um diese Menschen zu starken, gibt es das Bundes-
programm , Demokratie leben!”, mit dem das Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und
Jugend seit 2015 zivilgesellschaftliches Engagement fiir ein vielfaltiges und demokratisches Mitei-
nander fordert.

,Demokratie leben!“ ermoglicht Projekte in ganz Deutschland, die neue Ideen und innovative Hand-
lungsansatze in den Handlungsfeldern Demokratieforderung, Vielfaltgestaltung und Extremis-
muspravention entwickeln und erproben. In Partnerschaften fir Demokratie entwickeln Stadte, Ge-
meinden und Landkreise in ganz Deutschland lokale Handlungsstrategien, um Demokratie und Viel-
falt zu starken und jeder Form von gruppenbezogener Menschenfeindlichkeit entgegenzutreten. Die
Landes-Demokratiezentren biindeln im jeweiligen Bundesland die MaBnahmen zur Starkung von De-
mokratie und Vielfalt, vernetzen alle relevanten Akteurinnen und Akteure und koordinieren die An-
gebote der mobilen Beratung, der Opferberatung sowie der Distanzierungs- und Ausstiegsberatung
vor Ort. Die Kompetenzzentren und -netzwerke flihren die fachliche Expertise aus allen Themenfel-
dern des Bundesprogramms zusammen und entwickeln sie weiter. Sie organisieren Fachveranstal-
tungen, QualifizierungsmaBnahmen und treiben die Entwicklung fachlicher Standards voran. Modell-
projekte entwickeln neue, innovative Ansatze. Die von ihnen entwickelten Methoden und Materia-
lien sollen nach erfolgreicher Erprobung in der padagogischen Praxis der Kinder- und Jugendhilfe so-
wie in anderen Regelstrukturen eingesetzt werden

Die Ziele des Bundesprogrammes sind:

Demokratie fordern. ,Demokratie leben!” starkt das Bewusstsein fiir demokratische Rechte und for-
dert die demokratische Bildung und den gesellschaftlichen Zusammenhalt. In den geférderten Pro-
jekten geht es um grundlegende Prinzipien wie Gleichwertigkeit, Rechtsstaatlichkeit, den Schutz der
Menschenrechte und gesellschaftliche Teilhabe an politischen Prozessen. Insbesondere Kinder, Ju-
gendliche und junge Erwachsene werden dabei unterstiitzt, ihre Teilhabe- und Mitbestimmungs-
rechte wahrzunehmen.

Vielfalt gestalten. ,Demokratie leben!” erarbeitet Losungen, um allen Menschen ein diskriminie-
rungsfreies Leben zu ermdglichen. Deshalb unterstiitzen die geférderten Projekte die Anerkennung
und Wertschatzung von Vielfalt. Ziel ist es, dass unsere Gesellschaft Vielfalt als Chance begreift und
die damit verbundenen Widerspriiche und Konflikte konstruktiv bearbeitet.

Extremismus vorbeugen. ,Demokratie leben!” will die Entstehung demokratie- und menschenfeind-
licher Haltungen sowie extremistischer Einstellungen verhindern und Radikalisierungsprozesse friih-
zeitig unterbrechen. Das schlielRt neben Rechtsextremismus auch islamistischen Extremismus, linken
Extremismus und Hass im Netz mit ein (BMFSFJ 2024c).



1. GESAMTZUSAMMENFASSUNG

Das Bundesprogramm ,, Demokratie leben!” férdert zivilgesellschaftliches Engagement fiir Demokra-
tie, Vielfalt und gegen jede Form von Extremismus (BMFSFJ 2024). Es wurde von 2020 bis 2024 in
zweiter Programmperiode umgesetzt. Geférdert vom Bundesministerium fir Familie, Senioren,
Frauen und Jugend (BMFSFJ) stellt es eine Weiterentwicklung der ersten Programmperiode von “De-
mokratie leben!” (2015-2019) sowie der Vorgdngerprogramme ,Vielfalt tut gut” und , Toleranz for-
dern — Kompetenz starken” dar (Kleist/Weiberg 2022).

Bereits in der ersten Forderperiode von ,,Demokratie leben!” wurden Modellprojekte zur innovativen
Weiterentwicklung zivilgesellschaftlicher Ansatze geférdert — ein Ansatz, der bis heute beibehalten
wurde: 2024 forderte das Bundesprogramm im Handlungsfeld Vielfaltgestaltung 73 Modellprojekte.
Die Modellprojekte im Handlungsfeld gehoren zu folgenden Themenfeldern: Antisemitismus, Anti-
ziganismus, Islam- und Muslimfeindlichkeit, Homosexuellen- und Trans*feindlichkeit, Rassismus und
Chancen und Herausforderungen der Einwanderungsgesellschaft — Vielfalt und Antidiskriminierung
(BMFSFJ 2024b). lhre diversen Zugange und Perspektiven stellen die empirische Basis dieses Berichts
dar.

Ein wesentliches Ziel der Modellprojektarbeit im Kontext des Handlungsfelds Vielfaltgestaltung des
Bundesprogramms , Demokratie leben!” ist es, die hier entwickelten neuen Erkenntnisse und
Methoden weiterzugeben. Der Report analysiert, wie es gelingen kann, erarbeitetes Wissen,
entstandene Ergebnisse und erprobte Ansatze zu transferieren und nachhaltig zu implementieren —
insbesondere in die fir eine Demokratie so wichtige Zivilgesellschaft, in der sich Menschen aktiv
beteiligen. Der vorliegende Bericht fasst die dazu gewonnenen Erkenntnisse zusammen.

Die Untersuchung zeigt, dass im Handlungsfeld Vielfaltgestaltung ein breites Spektrum von
zivilgesellschaftlichen Akteur*innen adressiert wird, um die Nachhaltigkeit der neu entwickelten
Ansdtze und Methoden zu erreichen. Die wichtigsten Kooperationspartner im Bereich der
Zivilgesellschaft sind dabei: (Politische) Bildungstrager und Selbstorganisationen von ,Betroffenen”
sowie andere Modellprojekte im Handlungsfeld und Digitale Raume.

Zunachst sollen hier, am Anfang des Berichts, die wichtigen Erkenntnisse und Empfehlungen
Uiberblicksartig vorgestellt werden?:

1.1. Aktuelle Entwicklungen im Handlungsfeld Vielfaltgestaltung

Die Arbeit der Modellprojekte und deren Transferphase waren im Jahr 2024 durch diverse interne und
externe Herausforderungen beeinflusst. Zentral waren drei Punkte: Erstens, die Unsicherheiten in Be-
zug auf den Bundeshaushalt, die vor allem kleinere Trager belastet haben. Zweitens, der Rechtsruck
bundesweit, die landespolitische Lage in ostdeutschen Bundeslandern und die Riickwirkungen auf die
antirassistische und diversitatsorientierte Modellprojektarbeit. Drittens, der Krieg im Nahen Osten,
der bei den Modellprojekten in den Themenfeldern Antisemitismus und Antimuslimischer Rassismus
zu neuen Aufgabenstellungen fiihrte — wie Betroffene aufzufangen, zusatzliche Anfragen und dem Ba-
lanceakt, zwischen beiden Phanomenen neutral zu bleiben. Trotz Mehrbelastung und Herausforde-
rungen konnten alle Modellprojekte ihre Projektziele im Bewertungszeitraum erreichen.

1 Da in der dritten Férderperiode des Bundesprogramms (2025-2028) der Programmbereich , Innovationsprojekte” einge-
richtet wurde in dem das Handlungsfeld , Vielfaltgestaltung” fortgefiihrt werden wird, wird in den Kapiteln zu Handlungs-
empfehlungen der Begriff ,,Innovationsprojekte” (IP), anstelle des bisherigen Begriffs ,,Modellprojekte” (MP), verwendet.
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1.1.1. Handlungsempfehlungen an das Bundesprogramm

Um negative Auswirkungen auf die Projektumsetzung zu vermeiden und die
Planungssicherheit zu erhohen, sollten zukiinftigen Innovationsprojekten kurzfristige
Anderungen in der Haushaltsplanung des Bundes méglichst proaktiv und frithzeitig von Seiten
des Programmgebers mitgeteilt werden.

Innerhalb des Bundesprogramms muss der Austausch zwischen Innovationsprojekten aus
dem Bereich Rechtsextremismuspravention und Vielfaltgestaltung intensiviert werden, da
hier zunehmend eine Schnittstelle in der Projektumsetzung sichtbar wird. Uberlegenswert
ware, ob die geplanten Bundeszentralen Strukturen hier Aufgaben Gilbernehmen kénnten, zum
Beispiel in Form von regelmaliigen Austauschrunden oder dem Aufbau eines dauerhaften
Netzwerks.

Der Austausch zwischen den Innovationsprojekten, Kompetenznetzwerken und
Kooperationsverbiinden und anderen ebenfalls von Bedrohungslagen betroffenen
Bereichen/Akteuren des Bundesprogramms sollte durch gesonderte Formate wie Netzwerk-
Konferenzen unterstiitzt werden, um weiteren Wissenstransfer zu ermoglichen.

Sofern beim Programmgeber bereits hinterlegte Vorgehensweisen existieren, sollten diese zu
Beginn der neuen Foérderperiode allen Innovationsprojekte tGibermittelt werden. U.a. missen
Angebote der gsub fiir Innovationsprojekte bekannter gemacht werden, insbesondere hin-
sichtlich bestehender Supervisionsangebote fiir Teams im Umgang mit Bedrohungslagen.

Analog kénnte das BAFzA in Kooperation mit den Bundeszentralen Strukturen die Innovati-
onsprojekte zu Beginn der Forderphase in einer Veranstaltung ausfihrlich tGber potenzielle
Schutz- und Sicherheitskonzepte, die im Bundesprogramm vorhanden sind, informieren.
Denkbar ware auch eine dauerhafte Ansprechperson in den Bundeszentralen Strukturen zu
weiteren Fragen und Bedarfen zum Thema Schutz- und Sicherheit.

Um zivilgesellschaftliche Akteure in Regionen mit Bedrohungslagen, insbesondere im landli-
chen Raum, weiter zu starken, ist empfehlenswert auch die Zusammenarbeit zwischen Inno-
vationsprojekten, den Landesdemokratiezentren und den Partnerschaften fiir Demokratie in
diesen Regionen noch weiter zu intensivieren. Letztere konnen die Zivilgesellschaft vor Ort
gezielt bei praktischen Fragen, durch die Bereitstellung von Infrastruktur und als Ansprech-
partner zu regionalen Sicherheitslagen unterstiitzen.

1.1.2. Handlungsempfehlungen an die Innovationsprojekte

Aufgrund der sich teils zuspitzenden Konfliktlagen, sollten die zukilinftigen
Innovationsprojekte Zeitressourcen fiir Fortbildungen des Teams, fir den Umgang mit
konfligierenden Zielgruppen und fiir professionelle Konfliktmediation einplanen, sofern diese
als Qualifikation im Team nicht vorhanden sind.

Dasselbe gilt fir die Arbeit innerhalb sehr heterogener Teams, in denen Mitarbeitende zu
unterschiedlich positionierten Gruppen gehoren. Die Heterogenitat ist fiir die Adressierung
der Zielgruppen ein groBer Gewinn, erhoht aber das Konfliktpotenzial innerhalb der
Innovationsprojekte und kann eine reibungslose Projektumsetzung beeintrachtigen.

Vor dem Hintergrund der Auswirkungen des Kriegs im Nahen Osten, sollte die gsub (ber
Kommunikationsformate (zum Beispiel Open Spaces) den Austausch und eine engere
Kooperation der betroffenen Innovationsprojekte (hier: Themenfeld Antisemitismus und
Antimuslimischer Rassismus) zusatzlich beférdern.



e Um die Qualitdt der Umsetzung padagogischer Malinahmen in Schulen zu erhéhen und um
damit auf die teilweise geringe Unterstlitzung des Schulpersonals und die hohen Widerstande
der Zielgruppe und der Elternschaft adaquat zu reagieren, miissen langfristige Kooperations-
konzepte mit einzelnen Schulen eingegangen werden.

1.2. Transfer in die Zivilgesellschaft
Der Transfer ihrer Ergebnisse in die Zivilgesellschaft gelingt den Modellprojekten. Sie leisten damit
einen wesentlichen Beitrag zu deren Starkung im Handlungsfeld Vielfaltgestaltung. Fiir den Erfolg des
Transfers spielt auch die organisationale und thematische Ahnlichkeit der Modellprojekttréger zu den
Transferpartner*innen eine Rolle, wobei in einem ausgewogenen Verhaltnis auch themenfeldfremde
Akteure adressiert werden.

Transferprozesse in die Zivilgesellschaft sind von grofSer Heterogenitat der Transferinhalte, Transfer-
wege und -partner*innen gekennzeichnet. Zugleich haben sich mit der Ausbildung ehrenamtlicher
Multiplikator*innen, der Dissemination von Publikationen und Materialien und der Kooperation und
Beratung bestimmte Transferformen als besonders geeignet herausgestellt. Als Gelingensbedingun-
gen fir Transfer in die Zivilgesellschaft haben sich, dhnlich wie beim Transfer in die Regelstrukturen,
Bedarfsorientierung, ko-produktive Arbeitsformen sowie eine gute Vorbereitung und Planung heraus-
gestellt. Herausforderungen betreffen vor allem strukturelle Aspekte, wahrend solidarische Netz-
werke, vertrauensvolle Beziehungen und geteilte Uberzeugungen eine Stirke des Transfers der Pro-
jektergebnisse und -erkenntnisse von der Zivilgesellschaft in die Zivilgesellschaft ausmachen.

1.2.1. Handlungsempfehlungen an das Bundesprogramm

e Vom Programmgeber konnte gegeniiber den Modellprojekten noch deutlicher dargelegt wer-
den, welche Gewichtung Transfer (gegeniber anderen Projektaktivitdten wie Outputs) ein-
nehmen soll und welche Formen von Transfer besonders gewlinscht sind. Hier bestehen Un-
sicherheiten auf Seiten der Projektdurchfiihrenden.

e Unterstlitzend fiir die Projektplanung ware es, programmeseitig ferner eine Definition von
Transfer anzubieten sowie die sehr nachgefragten Angebote der ProjekteWerkstatt fiir Quali-
tatsprozesse (PWQ) der gsub zum Thema Transfer und konstruktiver Projektabschluss weiter-
hin anzubieten.

e Um zu bewerten, ob Transferziele erreicht wurden, sollte das Thema in der nachsten Forder-
periode auch als ein Bereich in der angeleiteten Selbstevaluation durch die wissenschaftliche
Begleitung verankert werden.

e Nachgehalten (und in der Vielfalt-Mediathek hinterlegt) werden sollten weiterhin Ergebnisse
der PWQ und der wissenschaftlichen Begleitung. Dies konnte in Zusammenarbeit mit den
Innovationsprojekten in einer Handreichung zur Planung gelungener Transferprozesse oder
mit Good Practice-Transferbeispielen geschehen.

e Da in den fiir Transferprozesse wichtigen Bereichen wie Professionalisierung (zum Beispiel
Trainer*innen) und Kommunikation (Social Media, Webanwendungen etc.) zunehmende Kos-
ten zu beobachten sind, ist die Erh6hung der maximalen Projektférdersumme je Innovations-
projekt ein wichtiger Schritt zur Absicherung von Transferprozessen.

e Neben dem Transfer in die Praxis (Zivilgesellschaft und Regelstrukturen), sollten
Modellprojekten darin unterstitzt werden, Transferkooperationen mit wissenschaftlichen
Stellen (Universitaten/Hochschulen, wissenschaftliche Begleitung) einzugehen, um
Projektergebnisse (iber Publikationen oder Veranstaltungen noch starker in die
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Fachwissenschaft zu bringen. Projektseitig besteht hier groBes Interesse, es ist aufgrund
fehlender Kapazitdaten und Zugange momentan aber nur in Ansatzen realisiert. Dies konnte
durch das Programm unterstitzt werden, indem Beitrage in Fachveréffentlichungen oder die
Teilnahme an Fachveranstaltungen dezidiert als erwiinschte Transferwege genannt werden.
Die wissenschaftlichen Begleitungen konnten Kooperationspartner sein oder Informationen
und Zugdnge vermitteln, z. B. zu Publikationsmoglichkeiten, Tagungen oder passenden
Forschungsstellen.

Der Programmgeber sollte den Innovationsprojekten vermitteln, dass zum Ende des Projekts
eine feste Phase fiir den Transfer eingeplant werden soll. Damit kann eine deutlich groRere
Reichweite beim Transfer und im Zuge dessen mehr Nachhaltigkeit erreicht werden.

1.2.2. Handlungsempfehlungen an die Innovationsprojekte

Gerade bei der geplanten zukiinftigen Verringerung der Férderperiode von flinf auf vier Jahre,
miussen Innovationsprojekte starker Transferaktivitaten, -zeiten und -strategien von Anfang
an in die Projektplanung einbeziehen. Transfer stellt eine begleitende Projektaktivitat dar, die
mit entsprechenden Kapazitaten und Ressourcen zu unterfittert ist, um kein unvollstandiges
,»Anhangsel” am Ende der Forderung zu werden.

Die Innovationsprojekte miissen mit im Interessenbekundungsverfahren dazu klare
Transferziele festlegen, die sie erreichen wollen und gegenliber der Evaluation explizieren.
Dies verhilft ihnen zu einer besseren Planbarkeit und Orientierung in Hinblick auf
Priorisierungsfragen, Ressourceneinschatzung und Verwirklichung von Transfervorhaben
neben den laufenden Projektaktivitaten.

Das von der Evaluation fiir die nachste Férderperiode geplante Tool zur Selbstevaluation sollte
von den Innovationsprojekten konsequent auch zur Uberpriifung der eigenen
Transferprozesse eingesetzt werden.

Das breite Interesse der Innovationsprojekte an weitergehendem Transfer (auRerhalb Zivilge-
sellschaft und Regelstruktur), z.B. (iber Kooperationen mit fachwissenschaftlichen Stellen,
muss in den Forderantragen hinterlegt werden, da dies sonst zu haufig als ,add on“ nicht mehr
realisiert wird.

Innovationsprojekten sollten Projektergebnisse (iber Publikationen oder Veranstaltungen
noch starker in die Fachwissenschaft bringen und dazu ggf. Kooperationen mit
wissenschaftlichen Stellen eingehen.

Die Innovationsprojekte sollten die angebotenen Vernetzungs- und Austauschmaoglichkeiten
(zum Beispiel die Angebote der Bundeszentralen Infrastruktur) innerhalb des Programms noch
starker nutzen und vor allem mitbestimmen (Abfrage von Bedarfen der Innovationsprojekte
zur Projektumsetzung), um giinstige Voraussetzungen fiir Transfer zu schaffen, Synergieef-
fekte zu nutzen und Ressourcen zu sparen.

1.3. Organisationaler Wandel in der Zivilgesellschaft
Obwohl Veranderungen der Trager der Modellprojekte nicht strategisch geplant wurden, haben drei
Viertel der Modellprojekte in ihren Tragern Prozesse organisationalen Wandels in Gang gebracht.
Neben zeitlichen, personellen und finanziellen Ressourcen sind das Erkennen der Relevanz von
Themen und die Bereitschaft, Veranderungsprozesse mitzutragen, flir organisationalen Wandel
essenziell. Da Sensibilisierungsprozesse im Bereich Vielfaltgestaltung Zeit benétigen, erfordern sie
Formate, in denen Verdanderungsbedarfe und ihre Umsetzung gemeinsam mit allen Beteiligten
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reflektiert werden. Die Verdanderungen werden durch die Dokumentation von Erfahrungswissen sowie
deren Verankerung in den Strukturen der beteiligten Tragerinstitutionen nachhaltig abgesichert.

In Tragern der Dominanzgesellschaft? (Rommelspacher 2009) manifestieren sich die durch die
Modellprojekte angestoRenen Verdanderungen in erster Linie als Prozesse der Sensibilisierung fir
Vielfalt, Machtverhéltnisse und (potenzielle) Ausschlisse innerhalb der Trager. Bei jungen Tragern
bewirkt die Forderung der Modellprojekte, dass sie ihre Ziele der Kompetenz- und
Kapazitatserweiterung sowie einer Weiterentwicklung organisationaler Ablaufe besser erreichen
kénnen. Davon profitieren besonders kleinere Communitys, die liber geringere Ressourcen verfiigen.
Die Nebeneffekte der Modellprojekte, durch die ihre Organisationen gestarkt werden, sind insofern
ein wichtiger Beitrag zur gesellschaftlichen Teilhabe diverser Communitys in Deutschland.

1.3.1. Handlungsempfehlungen an das Bundesprogramm

e Die im Bundesprogramm bereitgestellten Leistungen der PWQ sollten mindestens auf dem
bestehenden Niveau beibehalten werden. Sie werden von den Projekten gut angenommen
und tragen dazu bei, organisationalen Wandel zu unterstiitzen und damit die Inhalte der zu-
kiinftigen Innovationsprojekte nachhaltig in der Zivilgesellschaft zu verankern.

e Der organisationale Wandel bei den Tragerorganisationen flhrt dazu, dass die Innovations-
projekte ihre Arbeit effektiver und effizienter umsetzen kénnen. Bedarfe zur Unterstiitzung
des organisationalen Wandels durch die PWQ bestehen insbesondere bei den jungen Tragern
und bei den etablierten Trigern ohne Vielfaltbezug.? Bei Letzteren mit Blick auf Sensibilisie-
rungsprozesse, bei Ersteren beziiglich Umsetzungssteuerung und Verwaltungsfragen.

e Firdie Innovationsprojekte in allen Tragerkategorien sind folgende Fortbildungsthemen wich-
tig, um die Zielerreichung zu férdern: Team-(Neu-)Organisation, Supervision bei psychischen
Belastungen durch Diskriminierungs- oder Bedrohungserfahrungen, Vernetzung und Erfah-
rungsaustausch.

e Bei der Auswahl der Anbieter und Angebotsdurchfiihrenden sollte noch starker als bisher auf
Diversitat geachtet werden und diese ein verpflichtender Bestandteil von Ausschreibungen
fiir Anbieter von Fortbildungen sein. Die Perspektiven Diskriminierungs- und Rassismuserfah-
rener missen in den Angeboten vertreten sein, damit diese von den Innovationsprojekten
sinnvoll in Anspruch genommen werden kdnnen.

e Beider Auswahl zukiinftiger Innovationsprojekte sollten junge Trager aus kleinen Communitys
mit einer geringen politischen Reprasentanz, wie zum Beispiel Antiziganismus oder intersek-

2 ,Der Begriff der Dominanzgesellschaft oder -kultur geht auf die Psychologin und Sozialarbeiterin Birgit Rommelspacher
zuriick. Er versucht das Zusammenleben unter mehrdimensionalen, vielschichtigen Macht- und Herrschaftsbedingungen zu
beschreiben. Die Dominanzgesellschaft ist gepragt von einer Geschichte, die Herrschen und Beherrscht werden zu ihren
zentralen Ordnungskategorien hat werden lassen. Im Gegensatz zu kolonialen oder faschistischen Gesellschaften ist die
Unterteilung in Unterdriickte und Unterdriickende aber nicht eindeutig, sondern verlduft anhand vieler verschiedener
Differenzlinien (Frau/Mann, weilR/Schwarz, deutsch/nicht-deutsch, arm/reich usw.), was zu einem Verblassen der kollektiven
Identitaten und zu Verunsicherung fiihrt. Zudem sind Uber- und Unterordnung in Normen, Normalitatsvorstellungen und
Alltagshandeln eingelassen. Diese Uneindeutigkeiten verdecken und rechtfertigen bestehende Ungleichheiten und
Diskriminierungen, sodass die Dominanzgesellschaft sich ihrer eigenen Hierarchien nicht bewusst ist (oder sein will), sondern
sich (allerdings nur oberflachlich) zu Gleichheit und Gleichwertigkeit bekennt” (IDA 2024, siehe auch Rommelspacher 2024).
3 Kategorisiert werden hier Trager ohne Vielfaltbezug in der Griindungsgeschichte und im origindren Vereins- und
Organisationszweck, die bereits vor 2015 bestanden und bisher nicht im Handlungsfeld , Vielfaltgestaltung” und den sechs
Themenfeldern tatig waren. Modellprojekte in dieser Kategorie sind z.B. angesiedelt an Hochschulen, Sportvereinen,
Stiftungen. Die Kriterien und Kategorien werden ausfiihrlich im Kapitel ,Organisationaler Wandel in der
Zivilgesellschaft” dargelegt.
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tional arbeitende Trager, mindestens gleichwertig zu etablierten Tragern bericksichtigt wer-
den. Zum einen profitieren diese (iberdurchschnittlich von der Projektférderung, insofern als
sie Uber ihre Trager (ungeplante) nachhaltige zivilgesellschaftliche Strukturen aufbauen. Zum
anderen finden sich bei jingeren, nicht etablierten Tragern haufig wichtige Innovationsim-
pulse, weil sie neue Themen einbringen, neue Zielgruppen erreichen und neue Wirkungen
erzielen.

Um die gesellschaftliche Teilhabe und Beteiligung pluraler Gruppen und eine breite Starkung
der Zivilgesellschaft im Handlungsfelds zu férdern, sollten weiterhin alle bestehenden The-
menfeldern der Vielfaltgestaltung beibehalten werden und zudem auf eine intersektionale
Perspektive geachtet werden.

Bei Tragern mit erstmaliger Innovationsprojektférderung zeigt sich oft ein Fehlen infrastruk-
tureller Voraussetzungen, wie Raumlichkeiten oder Verwaltung und folgend Verzégerungen
in der Projektumsetzung. Bei erstgeforderten Projekten sollte Tragern bereits im Antragsver-
fahren nahegelegt werden, in ihrer Projektkonzeption eine gréBere Phase des Projektaufbaus
einzuplanen und auf Unterstlitzungsangebote zurilickzugreifen, um eine effektivere Projek-
tumsetzung gewahrleisten.

Bei erstgeférderten Projekten, wird empfohlen, dass das BAFzA proaktiv in einem Erstge-
sprach Fragen zum Projektaufbau aufgreift und direkt Unterstiitzungsbedarfe abholt. Die Da-
ten zeigen, dass Modellprojektmitarbeitende zuweilen Bedenken haben, die Schwierigkeit des
Aufbaus anzusprechen.

1.3.2. Handlungsempfehlungen an die Innovationsprojekte

Organisationaler Wandel ist ein fiir die Projektumsetzung notwendiger Veranderungs- und
Weiterentwicklungsprozess von zivilgesellschaftlichen Organisationen, um sich auf neue
Anforderungen und gesellschaftliche Bedingungen einzustellen. Trotzdem verlauft er bei den
meisten in ,Demokratie leben!” geférderten Projekten der Vielfaltgestaltung noch als
ungeplantes Nebenprodukt. Fiir eine bessere Projektumsetzung sollte dieser in Form von
Zeitrdumen und geeigneten Formaten explizit mitgeplant werden.

Gelungene Prozesse organisationalen Wandels reflektieren die Perspektiven aller Beteiligten.
Sie missen partizipativ, kleinschrittig, niedrigschwellig und kontinuierlich sein, damit die Er-
gebnisse nachhaltig sind. In einigen Innovationsprojekten ergaben sich Widerstande aus un-
zureichender Teilhabe der Beteiligten an Veranderungsprozessen oder zeitlicher Uberforde-
rung.

Projekte mit einer Erstférderung sollten Zeit fiir den Aufbau von fiir die Projektumsetzung
notwendiger Infrastruktur einplanen. Ein unmittelbarer Projektstart ohne Schaffung der not-
wendigen Voraussetzungen ist kaum leistbar und tiberlastet die Projekte. Eine diesbezliglich
optimierte Projektplanung kann zu einer effektiveren Zielerreichung beitragen.

In zukiinftigen Innovationsprojekten, die im Rahmen von Organisationsentwicklung vom Eh-
ren- zum Hauptamt (ibergehen, sollten Formate der gemeinsamen Reflexion (zur Rollenkla-
rung, Uber Verantwortlichkeiten und Aufgaben sowie die Vereinbarkeit unterschiedlicher Ar-
beitszeiten, -weisen und -tempi) vorgenommen werden. Sinnvoll ist das Schaffen von verant-
wortlichen internen Ansprechpersonen fiir Team-(Neu-)Bildungsprozesse und das Hinzuzie-
hen einer externen Unterstiitzung. In einigen Projekten fiihrte die Ubergangsphase zu Span-
nungen und Widerstanden, die durch die genannten MaRnahmen vermieden werden kénnen.

Bei Sensibilisierungsprozessen, die von Projekten in Tragern ohne Vielfaltbezug angestoRen
werden, sollte ebenfalls auf externe Moderation oder Unterstiitzung zuriickgegriffen werden.
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Eine gute Feedback-Kultur und zeitlich abgegrenzte Lernraume haben sich in der Praxis hier
als relevante Voraussetzung erwiesen, damit das fiir die Umsetzung des Innovationsprojekts
notwendige, diskriminierungssensible Arbeitsumfeld geschaffen werden kann — sowohl fiir
diskriminierungserfahrene Mitarbeitende als auch fir Zielgruppen und
Kooperationspartner*innen.

1.4.  Zur Struktur des Berichtes
Im anschlieSenden Bericht finden sich die oben in der Gesamtzusammenfassung abgebildeten
Ergebnisse der Untersuchung wie folgt wieder: Zunachst wird eine Klarung des Berichtsgegenstands,
der Ausgangslage und dem Forschungsdesign der dem Bericht zugrunde liegenden Erhebungen und
Erhebungsmethoden (Kapitel 2) vorgenommen. Daran an schlief3t sich eine Bewertung der aktuellen
Entwicklungen im Handlungsfeld Vielfaltgestaltung fiir das Jahr 2024, insbesondere mit Fokus
darauf, welchen Einfluss externer Faktoren - wie aktuelle Konflikte, Krisen und Kriege - auf den
Umsetzungsstand und die Phase des Transfers im letzten Jahr der Modellprojektférderung
genommen haben (Kapitel 3). Im Hauptteil und diesjahrigen Schwerpunkt werden Transfer und
Organisationaler Wandel in die Zivilgesellschaft (Kapitel 4) und wie diese realisiert werden kénnen
behandelt. Kapitel 4.1 bis 4.3. gibt einen Uberblick (iber den Themenschwerpunkt und die
Begriffsdefinitionen sowie grundlegende Transferprodukte und Transferaktivitaten. In Kapitel 4.4.
wird differenziert dargestellt, wie Transfer in die Zivilgesellschaft erfolgt, welche Herausforderungen
sich bei diesen Prozessen stellen und welche Lésungsmoglichkeiten und Good Practices die
Modellprojekte gefunden haben. Darauffolgend analysiert Kapitel 4.5 Prozesse des Organisationalen
Wandels in der Zivilgesellschaft (trdgerintern), deren verschiedene Implementationsphasen und die
Abhangigkeit von der Struktur des Tragers.
Jeder Abschnitt bilanziert Good Practice-Beispiele und Herausforderungen fiir die Projektarbeit.
Davon ausgehend wird auf Basis der erhobenen Daten und Analysen beurteilt, inwiefern der
Programmgeber weitere, sinnvolle Anreize setzen kann und inwiefern fir die Modellprojekte
zusatzlicher Handlungsbedarf fiir eine gelingende Umsetzung gesehen wird.
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2. FORSCHUNGSGEGENSTAND UND VORGEHEN

Das Zentrum des diesjdhrigen Berichts bildet die Frage nach , Transfer und organisationalem Wandel
in der Zivilgesellschaft”. Der Schwerpunkt gliedert sich in zwei thematische Bereiche: erstens , Trans-
fer in die Zivilgesellschaft” und zweitens ,Organisationaler Wandel in der Zivilgesellschaft”. Zudem
wird zu Beginn auch der Umsetzungsstand der Projektarbeit abgebildet sowie der Umgang der Mo-
dellprojekte (MP)* mit internen und gesellschaftspolitischen Herausforderungen. Jedes Kapitel
schliel$t mit Handlungsempfehlungen an das Bundesprogramm und die Modellprojekte, die sich aus
den Analysen ableiten.

2.1. Ausgangslage und Fragestellung: Aus der Zivilgesellschaft in die

Zivilgesellschaft
Die Laufzeit des aktuellen Bundesprogramms ,,Demokratie leben!“ endet im Dezember 2024 nach flinf
Jahren Forderung. Insbesondere in diesem letzten Jahr steht fir die Modellprojekte der Transfer ihrer
pilothaft erprobten Ergebnisse im Fokus. Damit realisieren sie ein Ziel des Bundesprogramms, die
generierten Erkenntnisse in die Breite zu tragen und sie nachhaltig in der zivilgesellschaftlichen und
regelstrukturellen Praxis zu verankern.

Nachdem der Schwerpunktbericht des letzten Jahres (Weiberg et al. i.E.) den Fokus auf den Transfer
in Regelstrukturen (BMFSFJ 2022: 5ff.) gelegt hat, steht in diesem Jahr der Transfer ,,aus der Zivilge-
sellschaft in die Zivilgesellschaft” im Mittelpunkt. Der vorliegende Bericht geht der Frage nach, ob und
inwieweit es den Modellprojekten im Handlungsfeld ,Vielfaltgestaltung” gelingt, erarbeitetes Wis-
sen, entstandene Methoden und erprobte Ansatze zu transferieren sowie tUber den Forderzeitraum
hinaus nachhaltig in der Zivilgesellschaft zu implementieren und dadurch zu ihrer Starkung beizutra-
gen.

Zudem bildet der vorliegende Bericht — wie in den Jahren zuvor —, fortlaufend den Stand der Umset-
zung beziehungsweise der Zielerreichung der Modellprojektarbeit ab, inklusive der Bedeutung von
aktuellen gesellschaftspolitischen Herausforderungen fir die Modellprojektarbeit, wie dem Anschlag
der Hamas auf Israel und dem nachfolgenden Krieg in Gaza sowie die zunehmenden rechtspopulisti-
schen und rechtsradikalen Tendenzen in Deutschland.®

Im Handlungsfeld Vielfaltgestaltung des Bundesprogramms ,Demokratie leben!” wurden 73 Modell-
projekte im Jahr 2024 geférdert. Davon sind 47 Modellprojekte seit Januar 2020, 18 Modellprojekte
seit Marz und Juli 2020, sieben Modellprojekte seit Oktober 2021 und eines seit 2022 Teil des Pro-
grammbereichs. lhre vielfiltigen Perspektiven stellen die empirische Basis dieses Berichts dar.

2.1.1. Preview der Ergebnisse

Die Analyse der wissenschaftlichen Begleitung weist nach, dass das Programmaziel der Starkung der
Zivilgesellschaft erreicht und ein breites Spektrum an zivilgesellschaftlichen Akteuren adressiert
wird. Dabei ist ein Spezifikum des Transfers der Modellprojekte, die Mischung aus extern ausgerich-
teten — Gberwiegend intendierten — und intern, iiberwiegend nicht-intendierten Transferprozessen.

4 In den Empfehlungen, die sich auf die neue Forderperiode beziehen, werden die Modellprojekte (MP) entsprechend mit
der neuen Begrifflichkeit , Innovationsprojekte” (IP) adressiert.

5 Leitende Fragestellungen in den qualitativen, leitfadengestiitzten Kurzinterviews waren dabei: Welche Anpassungen und
Herausforderungen hat es bei den Projekten gegeben? Welche projektinternen Faktoren waren hierfiir ausschlaggebend?
Welche Auswirkungen hatten Krisen und aktuelle gesellschaftliche Entwicklungen?
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Letztere betreffen Prozesse des organisationalen Wandels innerhalb der Trager der Modellprojekte
selbst. Sie stellen eine zusatzliche Wirkungsebene der Modellprojekte dar (neben der vorgesehenen
Projektarbeit) und sind auch deshalb bemerkenswert, weil Organisationen in der wissenschaftlichen
Forschung als trage und nicht wandlungsfahig — besonders beim Abbau von Ungleichheiten und Ras-
sismus — beschrieben werden (Inertia-Effekt; Stainback et al. 2010, von Unger et al. 2022). Dem ent-
gegen werden durch die Modellprojekte im eigenen Trager Professionalisierung, Diversifizierung und
organisationale rassismus- und diskriminierungskritische Sensibilisierungen angestol3en, die der or-
ganisationalen Tragheit (Stainback et al. 2010) entgegenwirken. Insgesamt gelingt den Modellprojek-
ten eine nachhaltige Sicherung ihrer Projektergebnisse und deren Implementierung in die breitere
zivilgesellschaftliche Praxis.

2.2. Forschungsdesign der Studie

Der Schwerpunkt , Transfer und organisationaler Wandel in der Zivilgesellschaft” sowie die Erhebung
des aktuellen Umsetzungstands der Modellprojekte wurden mithilfe eines Mixed-Methods-For-
schungsdesigns realisiert,® in dem quantitative und qualitative Methoden sowohl exploratorisch als
auch explanatorisch in der Gesamtanalyse zusammengefiihrt und intern kollegial validiert wurden
(Kuckartz 2014; Baur et al. 2017).

2.2.1. Sampling
Mit allen Modellprojekten (N=73) wurden folgende Erhebungen realisiert:

e Quantitativer digitaler Survey (S) zum aktuellen Umsetzungsstand der Modellprojektarbeit
und dem Schwerpunktthema , Transfer und organisationaler Wandel”

e Qualitative leitfadengestiitzte Kurzinterviews (KI) zum aktuellen Umsetzungsstand der Mo-
dellprojektarbeit’

Zusatzlich zur Survey-Befragung und den Kurzinterviews wurden fiir den diesjahrigen Schwerpunkt
,Transfer und organisationaler Wandel in der Zivilgesellschaft” noch vertiefende, qualitative Erhe-
bungen umgesetzt, um die Datenbasis zu erweitern und die Ergebnisse abzusichern. Dazu wurden mit
22 Projektkoordinator*innen/Mitarbeitenden aus Modellprojekten sowie mit vier Vertreter*innen
der Trager der Modellprojekte leitfadengestiitzte Interviews (LI) gefiihrt.

Im ersten thematischen Bereich , Transfer in die Zivilgesellschaft” (siehe Kapitel 4.4) wurde fir die
Umsetzung der LI ein Sampling (n=12) anhand folgender Kriterien realisiert: Es wurden Modellpro-
jekte vertiefend befragt, die im Survey 2023 angegeben hatten, Projektinhalte ausschlief3lich oder
Uberwiegend in zivilgesellschaftliche Bereiche zu transferieren. Bei den Transferaktivitaten lag somit
ein expliziter Fokus auf der Zivilgesellschaft. Die weitere Auswahl begriindete sich liber die Breite der
adressierten zivilgesellschaftlichen Bereiche sowie durch ein ausgewogenes Verhaltnis der Themen-
felder im Handlungsfeld Vielfaltgestaltung.

6 Quellenverweise im Text erfolgen Uber das Kiirzel der Erhebungsmethode/des Moduls gefolgt von der pseudonymisierten
Projekt-ID.

7 Mit zwei Modellprojekten konnten aufgrund von Personaldnderung und langerer Krankheit keine Kurzinterviews gefiihrt
werden.
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Abbildung 1: Auswahl vertiefte Interviews Bereich ,Transfer in die Zivilgesellschaft”

Handlungs- | Antisemitis- Antiziganis- Einwanderungs- | Homosexuel- Islam- & Mus- | Rassismus
feld mus mus gesellschaft len/Trans* limfeindlicheit

feindlichkeit
Total: 12 2 1 2 2 2 3

Quelle: Eigene Darstellung.

Im zweiten thematischen Bereich , Organisationaler Wandel in der Zivilgesellschaft” (siehe Kapitel
4.5) wurde untersucht, inwieweit durch die Arbeit der Modellprojekte Impulse und Entwicklungen in
ihren eigenen Tragern in Gang gesetzt wurden. Fir das Sampling wurde im ersten Schritt ein Clustering
der Modellprojekte und ihrer Trager vorgenommen, fiir das folgende Aspekte herangezogen wurden:
Dauer des Bestehens der Trager, Erfahrung im Bereich Vielfaltgestaltung, Vorerfahrungen und Struk-
turdaten der Trager allgemein.®

Daraus ergaben sich drei Cluster: 1. junge Trager mit Bestehen seit maximal 2015; 2. etablierte Tra-
ger ohne Vielfaltbezug; 3. etablierte Triger mit Vielfaltbezug.® Alle Modellprojekte wurden anhand
ihrer Tragerzugehorigkeit einem Cluster zugeordnet. Es wurden vertiefene qualitative Interviews mit
ausgewahlten Modellprojekte aus den Tragerkategorien 1 (junge Trager) und 2 (etablierte Trager ohne
Vielfaltbezug) befragt, da hier die deutlichsten Veranderungen beim Capacity Building und der Diver-
sitatsorientierung angenommen wurden. Vier Modellprojekte aus Kategorie 1 und sechs Modellpro-
jekte aus Kategorie 3 wurden als Sample fiir leitfadengestiitzte Interviews ausgewahlt.’® Weiteres Aus-
wahlkriterium war, moglichst jedes Themenfeld zumindest mit einem Projekt abzudecken, sofern un-
serer Kategorisierung entsprechend. Folglich wurden mit zehn gesampelten Modellprojekten leitfa-
dengesttzte Interviews realisiert (n=10).

Abbildung 2: Auswahl
Zivilgesellschaft”

vertiefte Interviews Bereich ,Organisationaler Wandel in der

Handlungsfeld |Antisemitismus Einwanderungsge- [Homosexuellen/ Islam- und Muslim- |Rassismus
sellschaft Trans*feindlichkeit |feindlichkeit
n=10 1 4 2 2 1

Quelle: Eigene Darstellung.

Sofern keine Personalunion zwischen Modellprojektmitarbeitenden und Tragervertreter*innen be-
stand,** wurden ebenfalls Interviews aus Trigerperspektive angefragt und vier leitfadengestitzte In-
terviews mit Vertreter*innen von Trigern gefiihrt (n=4).12 Zusitzlich wurden die Strukturdaten zu Tri-

8 Daflir wurden Daten aus dem Handelsregister, Webseiten und Publikationen der Trager, den IBK sowie dem Online-Survey
2020/2021 ausgewertet.

9 Zur ausfiihrlichen Definition und zu den Kriterien der Cluster vgl. Kapitel 4.5 ,Organisationaler Wandel in der Vielfalt
gestaltenden Zivilgesellschaft”.

10 \Vom Sampling ausgeschlossen wurden MP, die an Regelstrukturen angegliedert oder international ausgerichtet sind. Ur-
spriinglich geplant war ein 5:5 Sampling. In der Kategorie 1 der jungen Trager konnte ein Interview aufgrund von Termin-
schwierigkeiten nicht durchgefiihrt werden. In der Kategorie 2 ergab sich ein zusatzliches Interview, das in die Datenauswer-
tung mit aufgenommen wurde.

11 Dies traf auf drei der ausgewahlten Modellprojekte zu.

12 Zwei dieser Interviews wurden mit Vertreter*innen von Tragern aus dem Themenfeld Chancen und Herausforderungen
der Einwanderungsgesellschaft, zwei aus dem Themenfeld Homosexuellen- und Trans*feindlichkeit gefiihrt.

16



gergroRRe und Einordnung als (Migrant*innen-)Selbstorganisation oder Betroffenenorganisation (Sur-
vey 2020 und 2021) in der Auswertung beriicksichtigt, um deren Einfluss auf die Ergebnisse aufgrund
der Tragerkategorien zu prifen. Insgesamt wurden fiir den Bereich 14 vertiefte, leitfadengestiitzte
Interviews realisiert.

2.2.2. Erhebungsmethoden und Datenkorpus

Die qualitativen und quantitativen Erhebungen fanden primar online via Zoom und LimeSurvey statt,
um moglichst 6kologisch und kostensparend vorzugehen. Sofern sich die Erhebung mit einem Projekt-
besuch verbinden liel}, wurde dies umgesetzt. Zur Wahrung des Datenschutzes und der Persénlich-
keitsrechte haben alle Interviewpersonen einer durch den DeZIM-Datenschutzbeauftragten tberprif-
ten Einverstandniserklarung zugestimmt. Die qualitativen Interviews wurden mit digitalen Aufnahme-
geraten aufgezeichnet. Die Audioaufnahmen der Kl und der LI wurden professionell transkribiert, um
sie fur eine systematische Auswertung nutzen zu kdnnen. Im Anschluss erfolgte ferner eine Anonymi-
sierung und Pseudonymisierung der Daten.

2.2.1.1. Online-Survey (S)

In der Online-Befragung — umgesetzt mit dem Survey-Tool LimeSurvey — wurden im Zeitraum von
Marz bis Mai 2024 alle Modellprojekte im Handlungsfeld Vielfaltgestaltung befragt. So entstanden
systematische Prozessdaten liber den Projektverlauf sowie zu den Schwerpunktthemen. Die Items
der Online-Befragung beinhalteten Aspekte aus den groRen Bereichen Umsetzungsstand, Transfer
und Organisationaler Wandel in der Zivilgesellschaft. Die Items wurden in Anlehnung an Porst (2019)
durch die Forschungsgruppe in mehreren Phasen anhand der Erkenntnisse der Vorjahre sowie in Be-
zug auf die Schwerpunkt-Fragestellungen konstruiert und tber einen Pretest abgesichert.

2.2.1.2. Qualitative Kurzinterviews (KI)

Bei der Realisierung der qualitativen Kurzinterviews zur Erhebung des aktuellen Status Quo der Mo-
dellprojektarbeit wurde eine Vollerhebung realisiert: Mit 71 von insgesamt 73 Modellprojekten wur-
den im ersten Quartal 2024 leitfadengestiitzte KI (Flick 2005) gefiihrt,’> um einen vertieften Einblick
in den Projektfortschritt zu gewinnen. Der Leitfaden umfasste sowohl Erfolge als auch Herausforde-
rungen der Projektarbeit, die im Rahmen der Projektumsetzung relevant wurden. Im Anschluss wurde
die Bedeutung aktueller sozio-politischer Entwicklungen fir die Projektarbeit erfragt. Dabei standen
in diesem Jahr insbesondere die zunehmenden rechtsradikalen und rechtspopulistischen gesellschaft-
lichen Tendenzen sowie der Krieg im Nahen Osten im Vordergrund.

2.2.1.3. Leitfadengestiitzte Schwerpunktinterviews (LI)

Fiir die Schwerpunktkapitel 2024 wurden zwei weitere Leitfaden entwickelt, die zum Ziel hatten, zivil-
gesellschaftlichen Transfer und organisationalen Wandel zu erheben. Die Erhebungen wurden eben-
falls digital via Zoom oder im Zuge von Projektbesuchen im zweiten und dritten Quartal 2024 mit den
ausgewadhlten Modellprojekten realisiert.

13 Vgl. FulRnote 4.
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Flr das Kapitel ,Transfer in die Zivilgesellschaft” waren bei der Generierung des Leitfadens folgende
Bereiche relevant: Adressat*innen des Transfers, Motive flir den Transfer in die Zivilgesellschaft, In-
halte sowie Formen und Wege von Transfer, Herausforderungen und Gelingensbedingungen von
Transferprozessen. Ein weiterer Fokus lag auf den Transferaktivitaten vor dem Hintergrund des Endes
der Projektlaufzeit.

Der Leitfaden fiir das Kapitel , Organisationaler Wandel in der Zivilgesellschaft” wurde ausgehend
von einem diversitatssensiblen und diskriminierungskritischen Verstandnis organisationalen Wandels
erstellt. Folgende Bereiche wurden erfragt: Ausgangssituation im Trager zu Beginn der Férderperiode,
Veranderungen tragerinterner Strukturen durch Impulse des Modellprojekts, Veranderungen von Hie-
rarchien, diesbeziiglicher Einstellungen und angestoBener Reflexionsprozesse, Adressierung neuer
Zielgruppen und Veranderung von Team-Besetzungen, Verschiebungen von Arbeitsschwerpunkten im
Trager, Einflussfaktoren bezliglich der Tragerbeschaffenheit auf die Veranderungsprozesse sowie Her-
ausforderungen und Gelingensbedingungen fiir diese Prozesse.

2.2.3. Analyse der Daten

2.2.3.1. Online-Survey (S)

Die quantitativen Daten wurden bi- und multivariat mittels STATA ausgewertet. Durch deskriptive
Statistiken (Kreuztabellen, Korrelationen, Mittelwerte und Standardabweichungen von Likert-Skalen)
wurden Verteilungen und Haufigkeiten in den Antworten der Modellprojektmitarbeitenden aufge-
zeigt und Gruppenvergleiche ermdglichten die Identifizierung von Verteilungsunterschieden, zum Bei-
spiel nach Themenfeldern. Die empirischen Daten wurden im Bericht in Tabellen und Grafiken veran-
schaulicht.

Durch die liberjahrig partiell identischen Erhebungen kdnnen — etwa durch Mittelwertvergleiche (A-
NOVA) — Jahresvergleiche und die Analyse der Projektentwicklungen lber die gesamte Forderlaufzeit
hinweg vorgenommen werden. Uber Messwiederholungen lassen sich so Verdnderungen in den Ant-
worten der Modellprojekte Uber die Jahre hinweg beobachten. Zur Interpretation und Einbettung der
guantitativen Daten wurden diese durch Aussagen mit Kausalbezug aus den qualitativen Daten ver-
bunden.

2.2.3.2. Qualitative Kurzinterviews (KI) und leitfadengestiitzte Schwer-
punktinterviews (LI)

Die KI und LI wurden mittels MAXQDA und Uber ein qualitativ-inhaltsanalytisches Vorgehen nach
Kuckartz (2014) analysiert. Anhand des Interviewleitfadens und einer ersten Durchsicht der empiri-
schen Daten wurde in einem Wechsel aus Induktion und Deduktion ein Codebaum erstellt, anhand
dessen die Daten in MAXQDA strukturiert wurden.

Alle Interviews wurden einer systematischen Analyse unterzogen, die in mehreren Schritten erfolgte.
Zundachst wurden alle Kl vollstandig kodiert, um relevante Themen zu identifizieren. Im finalen Aus-
wertungsprozess wurden Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen den analysierten Themen er-
mittelt. Im Anschluss wurden die codierten Segmente mit Blick auf ihre Aussagekraft fiir die jeweiligen
Fragestellungen in Analysegruppen — bestehend aus Mitarbeitenden der wissenschaftlichen
Begleitung - diskutiert und analysiert.

Abschliefend wurden die Ergebnisse der verschiedenen quantitativen und qualitativen Erhebungs-
und Analyseformate analysiert, zusammengefiihrt und mit Blick auf Empfehlungen und Good Practices
ausgewertet. Nach der Fertigstellung des ausgewerteten Gesamtkorpus erfolgte eine weitere Peer-
review-Schleife.
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Abbildung 3: Methodisches Vorgehen der Evaluation
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Quelle: Eigene Darstellung.

Lesebeispiel: Die Erhebung und Auswertung der Daten im Jahr 2023 dient der Konzeption sowie der Erhebung
und Auswertung der Daten im Jahr 2024. Der Online-Survey von 2023 ist das explanative Element, nach dessen
Auswertung noch Fragen offenbleiben. Diese quantitativen Ergebnisse werden mittels qualitativen Leitfragen
vertieft und es werden Erklarungsbeispiele gegeben. Die qualitativen Schwerpunktinterviews sind das
explorative Element, woraus Thesen abgeleitet werden. Diese werden mittels Survey-Fragen konkretisiert und
quantifiziert. Aus der Triangulation der Daten aus dem Jahr 2023 werden fir die Erhebung 2024 Survey-ltems
generiert, ein Sampling fiir die Schwerpunktinterviews erstellt und insgesamt die Forschungsfragen des
Schwerpunkts 2024 abgeleitet. In der Erhebung und Auswertung 2024 werden die Daten dahingehend
trianguliert, dass der Online-Survey einerseits mit den Kurzinterviews in den Umsetzungsstand der
Modellprojekte eingebettet ist und andererseits mit den Schwerpunktinterviews in die Schwerpunktthemen
eingebettet ist.
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3. AKTUELLE ENTWICKLUNGEN IM HANDLUNGSFELD
»VIELFALTGESTALTUNG“

Aktuelle interne und externe Herausforderungen und Krisen haben auch im vergangenen Jahr einen
deutlichen Einfluss auf die Umsetzung der MaBnahmen und den Stand der Modellprojektarbeit
genommen — und damit auch den Transfer und organisationalen Wandel in der Zivilgesellschaft
beeinflusst. In diesem Kapitel werden Herausforderungen und Anpassungen der Projekte und ihrer
diskriminierungskritischen und vielfaltsorientierten Projektarbeit dargestellt. Im Zentrum stehen da-
bei der Rechtsruck und der Krieg im Nahen Osten. Das Kapitel bildet zum einen den aktuellen Stand
im Handlungsfeld ab, zum anderen kontextualisiert es den Schwerpunkt ,Transfer und
Organisationaler Wandel“ in der Zivilgesellschaft.

3.1. Stand der Umsetzung im Handlungsfeld , Vielfaltgestaltung”
Im letzten Projektjahr der aktuellen Férderperiode bearbeiten die Modellprojekte parallel verschie-
dene Anforderungen. Wie die Abbildung 4 zeigt, sind die Projekte weiterhin stark mit der Umsetzung
von Projekt- (93 Prozent) und Vernetzungsaktivitaten (73 Prozent) befasst. Gleichzeitig haben, im
Vergleich zu den Vorjahren, Aufgaben wie der Transfer von Innovationen (58 Prozent) und die Archi-
vierung von Ergebnissen (52 Prozent) zugenommen. Damit setzen die Projekte ihre, fiir diese Phase
in den Interessensbekundungen (IBK) veranschlagten Ziele, ganz liberwiegend um.

Abbildung 4: Phasen, in der sich die Projekte im Laufe des letzten Jahres befanden (2022-24)
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Quelle: Survey 2022 (N = 75), 2023 (N = 73), 2024 (N = 73), eigene Darstellung.

Lesebeispiel: Im Mai 2024 gaben 58 Prozent der Modellprojekte, sich im letzten Jahr in der Phase des Transfers
von Innovation befunden zu haben, 2023 waren es 37 Prozent, der Anteil steigt dementsprechend. Der Anteil
der Modellprojekte, die sich in der Zielgruppenerreichung befinden sinkt dagegen: waren dies im Jahr 2021/2022
77 Prozent, so sind es 2022/2023 noch 59 Prozent und 2023/2024 nur noch 47 Prozent.
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3.1.1. Auswirkung interner Kontextfaktoren auf die Projektumsetzung

Erwartungsgemald finden sich auch in Jahr vier der Férderung strukturelle Herausforderungen fir die
Projektumsetzung, die mit der Forderstruktur (Projektférderung) in Zusammenhang stehen. Darunter
fallen u.a. eine projektbezogene befristete Finanzierung, daraus resultierende Schwierigkeiten bei der
Personalfindung, Personalwechsel, (zwischenzeitliche) Unterbesetzung, aber auch fehlende Ressour-
cen, um alle Anfragen abzudecken.'* Gleichzeitig zeigen die Daten, dass sich alle Projekte iiberwiegend
an diese Herausforderungen angepasst und ihre Projektziele weitgehend erreicht haben.

3.1.1.1. Einfluss Bundeshaushalt 2024

Eine zusatzliche Problematik Ende 2023/Anfang 2024 betraf die spate Verabschiedung des Bundes-
haushalts.’> Auch wenn die Modellprojekte Unsicherheiten in der Planung und Finanzierung als eine
gewisse Normalitat in ihrer Projektarbeit sehen, wurde die spate Mittelzusage von vielen Projekten
als besonders schwierig bezeichnet, insbesondere fiir die Personal- und Projektplanung. 71 Prozent
der Projekte geben an, dass die Verhandlungen um den Bundeshaushalt zu Herausforderungen im
Projekt fiihrten (siehe Abb. 5).

,In dem Moment, wo wir uns um die Férderung kiimmern miissen, leiden immer die MafSnahmen da-
runter. Also in dem Moment, wo wir Gespréiche fiihren miissen, [...] um auch irgendwie politisch Druck
zu machen oder um einfach nur Informationen einzuholen, [...] weil diese Beschaffung der richtigen
und wichtigen Informationen so zeitintensiv ist, hat natiirlich die Zeit an anderer Stelle, vor allem bei
den Mafinahmen, gefehlt. [...] Traditionell sind die Monate November, Dezember sehr wichtig fiir die
Projektarbeit, um MafSnahmen gut abzuschliefSen und in so einer Phase dann so eine Zusatzbelastung
zu haben auf mehreren Ebenen, das geht eigentlich nicht.” (KI58)

Die Modellprojekte berichten von einer ,,gehemmten” Planung (KI53) fiir das Jahr 2024. Veranstal-
tungen wurden teilweise abgesagt oder deren Organisation ausgesetzt. Das finanzielle Risiko der Wei-
terfinanzierung des Personals wurde von einigen, meist groRBeren Tragern ibernommen. Haufig
wurde von den Interviewpartner*innen jedoch auf die Unsicherheit des Arbeitsplatzes hingewiesen,
gerade wenn es sich um kleine Trager handelt. Sofern moglich, wiinschen sich die Modellprojekte fiir
vergleichbare Situationen in Zukunft eine ,friihzeitige, transparente” Kommunikation vom Fordermit-
telgeber unter Anerkennung ihrer Problemlage (KI109).

3.1.1.2. Abschlussphase der Modellprojektarbeit

In der Abschlussphase der Modellprojektarbeit steht das Ziel der Verstetigung und Weiterfiihrung
der Projekte im Vordergrund. Entsprechend geben 85 Prozent der Projekte an, dass das Ende der Pro-
jektlaufzeit ,eher” oder ,voll und ganz” eine Herausforderung fur die Projektarbeit darstellt. Bei Com-
munity-Selbstorganisationen sind es 95 Prozent, bei anderen Organisationen 79 Prozent. Die hoheren
Werte bei den Selbstorganisationen lassen sich vermutlich tiber ihre, im Vergleich, eher prekare
Grundfinanzierung, erklaren. Viele Modellprojekte bedauern, dass ihre Arbeit zu einem Zeitpunkt en-

14 Vgl. dazu auch die Berichte der wissenschaftlichen Begleitung aus den vorhergehenden Jahren.
15 Aufgrund eines Urteils des Bundesverfassungsgerichts musste der Bundeshaushalt nachtraglich Gberarbeitet und Finan-
zierungslicken geschlossen werden.
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det, wo sie sich zunehmend etablieren, Bekanntheit erlangen und in die Zielgruppe hineinwirken kon-
nen - auch wenn die Projektforderung fiir die modellhafte Erprobung von Ansatzen auf eine Zeit von
5 Jahren von Anfang an festgelegt war.

Good Practice fiir die Fortfithrung und Nachhaltigkeit der Arbeit!® — angesichts einer hohen Nach-
frage und des Bedarfs — besteht darin, sich im Rahmen von ,,Demokratie leben!” fiir ein Folgeprojekt
zu bewerben; nach alternativen Finanzierungsmoglichkeiten zu suchen sowie den Transfer des aufge-
bauten Wissens weiter zu forcieren. Bei letzterem sind v.a. Tandems mit anderen Tragern, eine Ver-
stetigung der Homepage, Netzwerkaufbau, die Organisation von Fachtagungen oder das Erstellen von
Handbtichern sehr erfolgreich bei der Zielerreichung (vgl. auch Kapitel 4.4 ,Transfer in die Zivilgesell-
schaft”). Dennoch bestehen auch Einschrankungen, da ein Teil der erreichten Verdanderungen und
aufgebauten Strukturen nach dem Ende der Modellprojekt-Férderung — angesichts einer zunehmen-
den Sparpolitik in Bundes- und Landeshaushalten und der Umstrittenheit des Themas Vielfaltgestal-
tung und Demokratieférderung — voraussichtlich nur eingeschrankt aufrechterhalten werden kann. 38
Prozent der Modellprojekte sehen es daher als herausfordernd an, die Nachhaltigkeit des Projekts
dauerhaft zu erreichen.

,Und auch da mache ich mir irgendwie Gedanken, wie es eigentlich weitergeht in 2025, wenn wir so
als Projekt nicht mehr bestehen sollten, weil [...] dann ist diese Leerstelle plétzlich da und dann bricht
wieder was weg.” [...] ,Dann sind wir weg und dann merkt man ein halbes Jahr oder Jahr spditer, ei-
gentlich wdre es total gut und wichtig, in diesem Bereich ein Bildungsprojekt zu haben. Es gibt ein
Problem mit dem Thema Feuerwehrmentalitéit. Und dann sind wir aber vielleicht raus, sind in anderen
Bereichen, haben neue Jobs. Und dann muss das Ganze irgendwie von neuem aufgebaut wer-
den.” (KI09)

Ebenfalls bedingt durch die Projektformigkeit bestehen im letzten Jahr durch auslaufende Vertrage
Herausforderungen fiir die Zielumsetzung der Projekte, wenn sich Mitarbeitende wahrend des Jahres
neue Anstellungen suchen. Fir die kurze Restlaufzeit ist dann kaum moglich, neues Personal einzu-
stellen. ,,Dann gehen die Leute” (KI02). Genutzte Losungsmoglichkeiten waren hier, die Kompensation
durch einen hohen Einsatz der Mitarbeitenden, die nicht selten auch tber ihre Grenzen hinaus arbei-
ten sowie Umplanungen in den Abldufen. Insgesamt reagierten die Projekte flexibel und l6sungsori-
entiert auf die genannten Herausforderungen und setzen ihre geplanten Ziele um.

3.2. Auswirkungen externer Kontextfaktoren auf die Projektarbeit
Insbesondere der aktuell zunehmende Rechtsruck in Politik und Gesellschaft und die damit einher-
gehenden Bedrohungslagen sowie der Krieg im Nahen Osten und seine Auswirkungen auf Deutsch-
land betreffen die Arbeit der Modellprojekte mittelbar oder unmittelbar.

Das Erstarken rechter Parteien ist fir 70 Prozent (,,voll und ganz” sowie ,eher”) und der Krieg im Na-
hen Osten fiir 49 Prozent ein externer Kontextfaktor, der sich erschwerend auf die Umsetzung aus-
wirkt. Im Vergleich dazu sind Kriege und Konflikte in Syrien (11 Prozent) oder der Ukraine (24 Pro-
zent) fur die Modellprojekte inzwischen weniger relevant.

16 ,Good Practice” bezeichnet erfolgreiche Losungen oder Verfahrensweisen, die auch auf langere Sicht und in einer Gesamt-
schau nachhaltig sind sowie positive Erfahrungen, die eine Organisation mit einem Vorgehen macht, und die sie fortan wie-
derholt nutzen will.
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Abbildung 5: Externe Faktoren, die in den letzten 12 Monaten zu Herausforderungen in den
Projekten fiihrten
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Quelle: Survey 2024, eigene Darstellung, N = 73.

Lesebeispiel: Die groBten Herausforderungen aufgrund von nationalen externen Faktoren erfuhren die Modell-
projekte aufgrund der Verhandlungen des Bundeshaushalts: 42 Prozent gaben an, dass dies voll und ganz zutrifft,
bei 29 Prozent trifft es eher zu. Als internationale externe Faktoren fir Herausforderungen wurde am meisten
der Nahost-Konflikt genannt mit 27 Prozent, die voll und ganz zustimmen und 22 Prozent, die eher zustimmen.
Dagegen gaben nur 3 Prozent der Modellprojekte an, dass der Syrien-Krieg ,,voll und ganz“ zu Herausforderun-
gen im Projekt gefuihrt hat, 8 Prozent sagen dies ,trifft eher zu“.

3.2.1. Politischer Rechtsruck, autoritare und menschenfeindliche Einstellungen

Dass rechte, autoritdre und menschenfeindliche Einstellungen in der Gesellschaft zunehmen (vgl.
Zick, Kiipper & Mokros 2023) und rechtsextreme Parteien immer gréRere Zustimmung erhalten, be-
einflusst auch die Arbeit der Modellprojekte. Unter anderem verzeichnen Beratungsstellen einen An-
stieg rechter und rassistischer Gewalt (vgl. VBRG 2024).

Spatestens seit im Friihjahr 2024 Plane rechter und rechtsextremer Krafte fiir eine sogenannte ,Re-
Migration” von Menschen mit Migrationsgeschichte bekannt wurden (vgl. Bensmann et al. 2024), be-
obachten viele Modellprojekte die Entwicklung mit Sorge. Beflirchtungen bestehen vor der Verande-
rung des gesellschaftlichen Klimas (Bedrohungslagen) und den politischen Krafteverhaltnissen (De-
mokratie- und Vielfaltsfeindlichkeit). Im Falle von Regierungen unter Beteiligung von antidemokrati-
schen Parteien auf kommunaler und Landesebene wird davon ausgegangen, dass die Arbeit und Ziel-
erreichung von Modellprojekten durch Mittelkiirzungen und zusatzliche Auflagen deutlich erschwert
ware. Gerade die Bereitstellung von (Ko-)Finanzierungen durch Landesmittel wird von betroffenen
Modellprojekten in diesem Zusammenhang problematisiert und im Kontrast dazu die besondere Be-
deutung von Bundesmitteln (zum Beispiel lber ,,Demokratie leben!”) flir die Demokratieférderung
positiv herausgestellt.
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3.2.1.1. Landliche Raume, ostdeutsche Bundesldnder, digitaler Raum

Dariber hinaus erfahren Modellprojekte direkte Bedrohungen in ihrer Arbeit und in ihrem Projektum-
feld. Diese duBern sich zum Beispiel in der Androhung von Gewalt und Aggression gegeniiber Part-
nerprojekten, im Stéren von Ausstellungen und von Veranstaltungen der Projekte, in Sorgen vor Uber-
griffen auf die Bliros der Modellprojekte oder im AbreilRen von Regenbogenfahnen und dem Hissen
von Hakenkreuzfahnen im Projektumfeld. Zusatzlich sind Aktive und Engagierte verbalen und physi-
schen Angriffen ausgesetzt. Diese Situationen haben sich nach Einschatzung der Modellprojekte in
den vergangenen Jahren und Monaten verscharft, wobei regionale Unterschiede bestehen. Vor allem
Modellprojekte aus ostdeutschen Bundeslandern berichten von Bedrohungslagen und Anfeindungen,
und insbesondere die Arbeit auf dem landlichen Raum abseits der urbanen Zentren ist zunehmend
schwierig.

Rassistische und diskriminierende Ausdrucksformen begegnen den Modellprojekten als konkrete Be-
drohung auch im digitalen Raum in Form von Hate Speech. Auszugehen ist davon, dass ein direkter
Zusammenhang zwischen aktuellen politischen Entwicklungen, Hate Speech und physischen Bedro-
hungsformen besteht. Gleichzeitig sind die MP nicht ausreichend auf diese Bedrohungslagen vorbe-
reitet beziehungsweise. konnen nur punktuell dafiir Ressourcen aufbringen.

,Also wir haben hier Ubergriffe auf Gemeinden gehabt, also diese Kackbeutel, die iiberall hin verschickt
wurden, Drohbriefe, Koranverbrennungen, die angekiindigt wurden oder irgendwie per Video zuge-
schickt wurden. Also heftigste Sachen. Und das zieht sich leider durch alle Ebenen, muss man sa-
gen.” (KI36)

Losungsmoglichkeiten, um die Projektumsetzung aufrechtzuerhalten, sind wesentlich die Erarbeitung
von Sicherheitskonzepten. Es wird zum Beispiel gepriift, welche Veranstaltungen 6ffentlich bleiben,
welche Aktivitdten weniger sichtbar organisiert werden, wer sich fiir Angebote der Modellprojekte
anmeldet, wie Projektpartner geschiitzt werden und welche Mitarbeitenden noch in bestimmte Regi-
onen reisen kénnen. Auch die Anonymisierung von Daten der Projektmitarbeitenden und der Projekt-
partner sowie das Sperren von Adressen in Melderegistern sind sehr wichtig, damit Mitarbeitende und
deren Familien nicht zu Zielscheiben rechter Gewalttater werden. Der Schutz von Mitarbeitenden und
die Fortsetzung der Modellprojektarbeit unter teils sehr schweren Bedingungen, flihrt zu einer (not-
wendigen) Umschichtung von Ressourcen, die dann gegebenenfalls an anderer Stelle im Projekt feh-
len.

,lch wiirde auch nochmal den Punkt stark machen, eine Arbeit in einem zunehmend rechtspopulisti-
scheren Klima erfordert auch mehr Ressourcen. Das erfordert mehr Ressourcen im Sinne von, es
braucht zum Beispiel Sicherheitskonzepte, es braucht teilweise private Sicherheitsfirmen fiir Veranstal-
tungen, es braucht zum Beispiel die Recherche, die damit einhergeht, dass man nicht zuféllig auch an
rechte Sicherheitsfirmen gerdit. Es braucht Konzepte, wie Menschen sicher an- und abreisen kénnen zu
Veranstaltungen und so weiter. Kostet einfach auch Zeit und es sind auch emotionale Ressourcen, die
da drauf gehen, weil es ist auch wahnsinnig anstrengend.” (K150)

3.2.1.2. Bereich Schulen und padagogische MaBnahmen

Neben den ostdeutschen Bundeslandern kumulieren diese Entwicklungen (Bedrohungslagen und
Rechtsruck) verstarkt im Bereich der Schulen und bei padagogischen MaBnahmen. Dabei geht es vor
allem um die Elternschaft vor Ort. Projekte, die eine Auseinandersetzung mit Vielfalt und Gruppenbe-
zogener Menschenfeindlichkeit fokussieren, wurden teilweise in ihrer Arbeit behindert, es wurde sich
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bei der Schulleitung beschwert und einige Eltern schickten ihre Kinder nicht zu Angeboten der Modell-
projekte. Der Einfluss einer vielfalts- und migrationsfeindlichen Elternschaft hat wahrend der Forder-
phase deutlich zugenommen und wird zunehmend zu einer Herausforderung fiir die Umsetzung von
Modellprojekten in diesen Kontexten.

Von Lehrkraften werden aber gerade deshalb die positiven Wirkungen der Modellprojektarbeit her-
vorgehoben. Die Projekte erfiillen mit ihren Angeboten eine wichtige Funktion, um die Vermittlung
diskriminierungskritischer Inhalte zu fordern und Unterstiitzung von aulRen zu bieten. Fiir Lehrkrafte,
welche in ihren Schulen einer Zunahme rechtsextremer und menschenfeindlicher Einstellungen etwas
entgegensetzen wollen, sind sie wichtige — teils die einzigen — Partner*innen.

Als unterstiitzende Kontextfaktoren fiir die Modellprojektarbeit konnten gesellschaftliche Bedingun-
gen identifiziert werden, die sich gegen den Rechtsruck stellen, wie die Proteste gegen Rassismus und
rechtsextremes Gedankengut im Friihjahr 2024. Das bundesweite Engagement gibt Modellprojekten
und ihren Projektpartnerschaften Kraft und macht Mut. Darliber hinaus erhoht der Protest die Legiti-
mitat und Relevanz der Modellprojekte, macht die Projektarbeit sichtbarer und schafft mehr Zugange
zu Regelstrukturen, die nun zum Teil proaktiv auf die Projekte zukommen.

3.2.2. Krieg und Gewalteskalation im Nahen Osten

Die Gewalteskalation im Nahen Osten hat vor allem Auswirkungen auf die Arbeit von Modellprojekten
in den Themenfeldern Antisemitismus und antimuslimischer Rassismus. Die Modellprojekte im The-
menfeld Antisemitismus nehmen seit Oktober 2023 einen sehr groflen Anstieg an Anfragen sowohl
von Behorden, Medienanstalten als auch Bildungsinstitutionen zum Thema Nahost wahr. Zeitgleich
beobachten Modellprojekte aus diesem Themenfeld Angste und Riickziige seitens der jiidischen Ziel-
gruppen. Zwischen den Themenfeldern Antisemitismus und antimuslimischer Rassismus sind zudem
Unsicherheiten im Umgang miteinander entstanden, die sich auch auf die Umsetzung der Projekte
auswirken.

3.2.2.1. Auswirkungen innerhalb der betroffenen Themenfelder

Die gestiegenen Anfragen haben eine doppelte Auswirkung auf die Modellprojekte: Zum einen wird
die Aufarbeitung der Ereignisse als eine positive Reaktionsmoglichkeit der Umsetzung der eigenen
Inhalte im Handlungsfeld bewertet. Zum anderen belasten die Reaktionsbemiihungen die urspriing-
lich geplanten Projektaktivitaten. Dahinter steht die berechtigte Annahme, dass unter dem aktuellen
Handlungsdruck ausschlieRlich auf Symptomatiken reagiert wird und das strukturelle Kernproblem
des Antisemitismus nicht bearbeitet wird. Mehrere Modellprojekte berichten, dass die Entwicklungen
nach dem 7. Oktober bereits die regular geplanten Arbeitsteile Gberlagern.

Zudem tragen neuerdings getarnte rechtspopulistische Akteure ,Unterstiitzungsleistungen” gegen
Antisemitismus an Modellprojekte heran. Die Modellprojekte miissen daher Anfragen vertieft kritisch
priifen, um sich nicht flir andere Rassismen instrumentalisieren zu lassen:

,Es ist ganz interessant, dass das rechtspopulistische Spektrum inzwischen, [...] dann tatsdchlich eher
mit so einer vermeintlichen Suggerierung von ‘Schutz des jlidischen Lebens in Deutschland’ an uns her-
antritt, dass wir auch gar nicht so unregelmdflig Anfragen von rechtspopulistischen Presseportalen und
so weiter bekommen, die gar nicht mal so transparent gestellt sind und in einem sehr freundlichen,
zuvorkommenden Ton, wo es tatsdchlich auch ein bisschen Expertise bedarf, dann da genau zu
schauen, wer steckt denn da eigentlich dahinter.” (KI06)
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Seitens rechtspopulistischer Netzwerke wird die Arbeit gegen Antisemitismus zunehmend instru-
mentalisiert, in dem dieser primar Menschen mit Einwanderungsgeschichte zugewiesen/unterstellt
wird. Damit wird versucht, Antisemitismus als bestandigen Teil der deutschen Gesellschaft zu negie-
ren:

JAlso dass man dann liber einen Nahostkonflikt redet, sozusagen als Ersatz dafiir sich mit
Antisemitismus auseinanderzusetzen oder mit Rassismus. Das hilft der Rechten mit ihren Narrativen
ganz gut, weil die Antisemitismus immer vor allem als Problem von Migranten darstellen. [...] Also hier
gibt es keine Antisemiten, die sind alle nur eingewandert.” (KI15)

3.2.2.2. Beziehung zwischen den betroffenen Themenfeldern

In dem Beziehungsverhaltnis zwischen Antisemitismus und antimuslimischem Rassismus sind Unsi-
cherheiten entstanden, die sich auch auf die Arbeit der Modellprojekte in den Themenfeldern auswir-
ken. Nach dem 7. Oktober 2023 hat zum Beispiel eine sichtbar muslimisch-positionierte Gruppe im
Kontext eines muslimisch-jlidischen Austauschformats des Modellprojekts eine Synagoge besucht.
Beim Verlassen der Synagoge erschien die Polizei, deren Prasenz bei den muslimischen Teilnehmen-
den fur Irritationen gesorgt hat, wahrend die Irritation bei den jlidischen Teilnehmenden darin be-
stand, dass die Polizei erst am Ende des Besuchs anwesend war, obwohl die Synagoge regular unter
Polizeischutz bei Veranstaltungen steht. Das Beispiel verdeutlicht, dass scheinbar objektive Gegeben-
heiten (hier: Sicherheitsvorkehrung in Form der Polizeiprdsenz) von verschiedenen Zielgruppen der
Modellprojekte sehr unterschiedlich wahrgenommen werden.!” Um diese oder vergleichbare Situati-
onen zu adressieren und die geplanten Projektumsetzungen weiter zu ermoglichen, haben sich die
Modellprojekte methodisch und in ihrer Auenwirkung (zum Beispiel Fokussierung des Bildungsauf-
trags; keine politische Positionierung) neu eingestellt.

Modellprojekte, die im Themenfeld Antimuslimischer Rassismus arbeiten, werden zudem mit der
Frage der Legitimation des Sprechens lber Gaza konfrontiert. Teilweise sind Zielgruppen nun zégerli-
cher, an den Bildungsprojekten teilzunehmen. Ahnlich wie bei Modellprojekten im Themenfeld Anti-
semitismus erleben Modellprojekte im Themenfeld Antimuslimischer Rassismus eine Zasur in der Ar-
beit nach dem 7. Oktober 2023. Wahrend vor dem Angriff der Hamas die Annahme iberwog, dass die
Partizipation und Sichtbarkeit von Muslim*innen in der deutschen Gesellschaft zunimmt und stabile
Strukturen fiir die Bedarfe dieser Zielgruppe geschaffen werden, (iberwiegt nach dem 7. Oktober 2023
der Eindruck, dass die Arbeit gegen antimuslimischen Rassismus um ein Jahrzehnt zurtickfallen
kénnte. So berichten Zielgruppen beispielsweise, dass sie auf Anti-Rechts-Demos antimuslimischen
Rassismus erleben. Good Practice in diesem Rahmen waren, dass die Modellprojekte im Themenfeld
diese Inhalte dann zusatzlich in ihrer Arbeit aufnehmen, zum Beispiel, indem Uber Diskriminierungs-
mechanismen im Allgemeinen aufgeklart wurde.

17 Aus einer antisemitismuskritischen Perspektive liegt ein Versaumnis durch die Polizei vor, da die Sicherheitsvorkehrung
nicht von Anfang an gewahrleistet war. Aus antimuslimischer-rassismuskritischer Sichtweise wurde die Anwesenheit der
Polizei wahrend eines Besuchs von muslimisch-sichtbaren Personen in der Synagoge als Generalverdacht hinsichtlich antise-
mitischer Gewaltpotenziale gedeutet.
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3.2.3. Zwischenfazit und Handlungsempfehlungen

Das Kapitel hat gezeigt, dass sich sowohl interne und externe Herausforderungen als auch Krisen und
Kriege im vergangenen Jahr auf die Umsetzung der Modellprojektarbeit ausgewirkt haben. Dies er-
schwerten es den Modellprojekte, die Transferphase wie urspriinglich geplant umzusetzen und
machte Anpassungen notwendig. Zentral waren vor allem drei Herausforderungen: Die Unsicherhei-
ten in Bezug auf den Bundeshaushalt, die vor allem kleinere Trager belastet hat; der Rechtsruck bun-
desweit sowie die landespolitische Lage in den ostdeutschen Bundeslandern und die Riickwirkungen
auf die antirassistische und diversitatsorientierte Modellprojektarbeit. SchlielRlich der Krieg im Nahen
Osten, der bei den Modellprojekten in den Themenfeldern Antisemitismus und Antimuslimischer Ras-
sismus zu neuen Aufgabenstellungen flihrte: wie Betroffene aufzufangen, Anfragen gerecht zu werden
und zwischen beiden Phanomenen die Balance zu halten. Trotz der Mehrbelastung und der Heraus-
forderungen gelang es allen Modellprojekten mittels verschiedener Bewaltigungsstrategien ihre ge-
planten Ziele zu erreichen und erprobte Ansatze in die Zivilgesellschaft transferieren.

3.2.3.1. Handlungsempfehlungen an das Bundesprogramm

e Um negative Auswirkungen auf die Projektumsetzung zu vermeiden und die
Planungssicherheit zu erhohen, sollten zukiinftigen Innovationsprojekten kurzfristige
Anderungen in der Haushaltsplanung des Bundes méglichst proaktiv und frithzeitig von Seiten
des Programmgebers mitgeteilt werden.

e Innerhalb des Bundesprogramms muss der Austausch zwischen Innovationsprojekten aus
dem Bereich Rechtsextremismuspravention und Vielfaltgestaltung intensiviert werden, da
hier zunehmend eine Schnittstelle in der Projektumsetzung sichtbar wird. Uberlegenswert
ware, ob die geplanten Bundeszentralen Strukturen hier Aufgaben Gibernehmen kénnten, zum
Beispiel in Form von regelmalligen Austauschrunden oder dem Aufbau eines dauerhaften
Netzwerks.

e Der Austausch zwischen den Innovationsprojekten, Kompetenznetzwerken und
Kooperationsverbiinden und anderen ebenfalls von Bedrohungslagen betroffenen
Bereichen/Akteuren des Bundesprogramms sollte durch gesonderte Formate wie Netzwerk-
Konferenzen unterstiitzt werden, um weiteren Wissenstransfer zu ermoglichen.

e Sofern beim Programmgeber bereits hinterlegte Vorgehensweisen existieren, sollten diese zu
Beginn der neuen Foérderperiode allen Innovationsprojekte Gbermittelt werden. U.a. miissen
Angebote der gsub fiir Innovationsprojekte bekannter gemacht werden, insbesondere hin-
sichtlich bestehender Supervisionsangebote fiir Teams im Umgang mit Bedrohungslagen.

e Analog konnte das BAFzA in Kooperation mit den Bundeszentralen Strukturen die Innovati-
onsprojekte zu Beginn der Forderphase in einer Veranstaltung ausfihrlich tGber potenzielle
Schutz- und Sicherheitskonzepte, die im Bundesprogramm vorhanden sind, informieren.
Denkbar ware auch eine dauerhafte Ansprechperson in den Bundeszentralen Strukturen zu
weiteren Fragen und Bedarfen zum Thema Schutz- und Sicherheit.

e Um zivilgesellschaftliche Akteure in Regionen mit Bedrohungslagen, insbesondere im landli-
chen Raum, weiter zu starken, ist empfehlenswert auch die Zusammenarbeit zwischen Inno-
vationsprojekten, den Landesdemokratiezentren und den Partnerschaften flir Demokratie in
diesen Regionen noch weiter zu intensivieren. Letztere kdnnen die Zivilgesellschaft vor Ort
gezielt bei praktischen Fragen, durch die Bereitstellung von Infrastruktur und als Ansprech-
partner zu regionalen Sicherheitslagen unterstiitzen.
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3.2.3.2. Handlungsempfehlungen an die Innovationsprojekte

Aufgrund der sich teils zuspitzenden Konfliktlagen, sollten die zukilinftigen
Innovationsprojekte Zeitressourcen fiir Fortbildungen des Teams, fir den Umgang mit
konfligierenden Zielgruppen und fiir professionelle Konfliktmediation einplanen, sofern diese
als Qualifikation im Team nicht vorhanden sind.

Dasselbe gilt fir die Arbeit innerhalb sehr heterogener Teams, in denen Mitarbeitende zu
unterschiedlich positionierten Gruppen gehoren. Die Heterogenitat ist fiir die Adressierung
der Zielgruppen ein groBer Gewinn, erhoht aber das Konfliktpotenzial innerhalb der
Innovationsprojekte und kann eine reibungslose Projektumsetzung beeintrachtigen.

Vor dem Hintergrund der Auswirkungen des Kriegs im Nahen Osten, sollte die gsub (ber
Kommunikationsformate (zum Beispiel Open Spaces) den Austausch und eine engere
Kooperation der betroffenen Innovationsprojekte (hier: Themenfeld Antisemitismus und
Antimuslimischer Rassismus) zusatzlich befordern.

Um die Qualitat der Umsetzung padagogischer MaBnahmen in Schulen zu erhéhen und um
damit auf die teilweise geringe Unterstlitzung des Schulpersonals und die hohen Widerstande
der Zielgruppe und der Elternschaft adaquat zu reagieren, miissen langfristige Kooperations-
konzepte mit einzelnen Schulen eingegangen werden.
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4. SCHWERPUNKT: TRANSFER UND ORGANISATIO-
NALER WANDEL IN DER ZIVILGESELLSCHAFT

Zivilgesellschaftliche Trager und ihre nachhaltige Starkung sind flir die Demokratie und die vielfaltige
Gesellschaft in Deutschland von zentraler Bedeutung: Sie sind Organisationen der Interessenvertre-
tung, Themenanwalt*innen, zudem erfiillen sie Dienstleistungsfunktionen (Priller & Zimmer 2003:
105). Sie pragen als ,,Orte politischer Sozialisation und Kommunikation die politische Kultur” (Willems
& von Winter 2007: 13; weiterfiihrend von Unger et al. 2022).

4.1. Konzeptualisierung und Arbeitsdefinition Zivilgesellschaft
Auch die deliberative Demokratietheorie spricht der Zivilgesellschaft eine zentrale Rolle bei der Ver-
wirklichung diskursiver Meinungs- und Willensbildung sowie der gleichberechtigten Einbeziehung
aller Betroffenen in den Diskurs zu. Habermas versteht unter Zivilgesellschaft:

»[...] jene nicht-staatlichen und nicht-6konomischen Zusammenschliisse und Assoziationen auf freiwil-
liger Basis, die die Kommunikationsstrukturen der Offentlichkeit in der [...] Lebenswelt verankern. Die
Zivilgesellschaft setzt sich aus jenen mehr oder weniger spontan entstandenen Vereinigungen, Orga-
nisationen und Bewegungen zusammen, welche die Resonanz, die die gesellschaftlichen Problemlagen
in den privaten Lebensbereichen finden, aufnehmen, kondensieren und lautverstirkend an die politi-
sche Offentlichkeit weiterleiten” (Habermas 1992: 443).

Zur forschungspraktischen Konzeptualisierung wird Zivilgesellschaft als Bereich der Gesellschaft ver-
standen, der zwischen staatlichem, wirtschaftlichem und privatem Sektor angesiedelt ist.!® Die Zivil-
gesellschaft besteht aus vielen, pluralen, auf freiwilliger Basis gegriindeten Organisationen und Ver-
bédnden in einer Handlungssphare, die zwischen Privatheit und Staatlichkeit zu situieren ist (Keane &
Merkel 2015: 444—-445). Organisierte Formen von Zivilgesellschaft sind z.B. Selbsthilfe- und Selbstor-
ganisationen (M(S)O/ndo), Religiose Vereinigungen, Vereine, Stiftungen und Nichtregierungsorgani-
sationen, Gewerkschaften, Wohlfahrtsverbidnde und Medien.®

4.1.1. Zivilgesellschaft und Vielfaltgestaltung

Um den breiten Bereich der ,Zivilgesellschaft” fiir die Analyse des Handlungsfelds ,Vielfaltgestal-
tung” weiter zu operationalisieren, wird der Fokus im Folgenden auf die Bedeutung von Zivilgesell-
schaft fiir Demokratie, Vielfalt und Antidiskriminierung gelegt. Funktionen und Potenziale der Zivil-
gesellschaft bestehen u. a. in der demokratisch-partizipatorischen Sozialisierung der Birger*innen,

18 In modernen Demokratietheorien wird das Konzept der Zivilgesellschaft sowohl analytisch als auch normativ angewandt.
In normativer Perspektive geht es oftmals um die Frage, welche Rolle Zivilgesellschaft fiir die Entwicklung und Starkung der
Demokratie einnimmt. Diese Uberlegungen entspringen einer langen ideengeschichtlichen Tradition (Keane & Merkel 2015:
445). Beispielsweise sind fiir Tocqueville ,zivilgesellschaftliche Vereinigungen die Schulen der Demokratie, in denen demo-
kratisches Denken und ziviles Verhalten durch die alltdgliche Praxis eingelbt und habitualisiert werden (Tocqueville
1985[1835]: 106 ff., zitiert nach ebd.: 447).”

19 Uber lange Zeit bestehende und regelhaft finanzierte Organisationen, wie etwa Wohlfahrtsverbinde, erfiillen eine
Doppelrolle und gehéren sowohl zur Zivilgesellschaft aber mitunter auch zu den Regelstrukturen. Neben organisierten
Bewegungen, Organisationen und Einrichtungen zdhlen auch unorganisierte oder spontane kollektive Aktionen, die im
offentlichen Raum stattfinden, zur Zivilgesellschaft. Gegenstand dieses Berichts sind organisierte Teile der Zivilgesellschaft,
in die die Modellprojekte hineinwirken.
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der Demokratisierung der ,lokale(n) Ebene” (Keane & Merkel 2015: 449) sowie der Eroffnung wir-
kungsvoller Kanale fir die Erzeugung und Artikulation gemeinschaftlicher Werte und gesellschaftli-
cher Interessen jenseits politischer Parteien und Parlamente. Dies ist besonders wesentlich flir margi-
nalisierte oder benachteiligte Gruppen wie ethnische oder religiose Minderheiten. Zivilgesellschaftli-
che Interessenartikulation ist insbesondere fiir jene Gruppen relevant, die etwa auf Grund ihrer gerin-
gen GroRRe innerhalb institutionalisierter politischer Strukturen nicht reprasentiert sind (Keane & Mer-
kel 2015: 448; Habermas 1992).

Zivilgesellschaftliche Zusammenschliisse sind somit insbesondere relevant fiir die Artikulation von
Interessen von Minderheiten und stellen damit im Zusammenhang von Praktiken der Antidiskriminie-
rung und Antidiskriminierungspolitik unabdingbare politische Akteure dar, die gesellschaftlich gestal-
tend intervenieren (Andrew & Edwards 2004). Der Zivilgesellschaft kommt nach Lenhart und Roth
(2017) somit eine wichtige Funktion bei der kritischen Auseinandersetzung mit gesellschaftlichen Dis-
kriminierungsformen zu. Dies geschieht im Handlungsfeld Vielfaltgestaltung zum einen durch Aktivi-
taten und Artikulationen von Selbstorganisationen diskriminierter Bevolkerungsgruppen, die eigene
Erfahrungen und Interessen in den 6ffentlichen Diskurs tragen. Zum anderen erfolgt dies durch Grup-
pen, die als ,, Themenanwiilte auf gesellschaftliche Benachteiligungen aufmerksam machen und zu-
gunsten betroffener Gruppen éffentlich aktiv werden” (Lenhart & Roth 2017: 622f.). Dabei handelt es
sich zum Beispiel um Gruppen, die sich fir Geflliichtete engagieren. Dazu kommen etablierte Organi-
sationen wie Wohlfahrtsverbande oder Gewerkschaften, die ,Einfluss auf das jeweilige Handlungsfeld
zugunsten diskriminierter Gruppen ausiiben” (ebd.: 623). Die genannten Akteure setzen Themen auf
die Agenda, gestalten Diskurse, leisten Bildungsarbeit beziehungsweise sind (Bildungs-)Partner*innen
fiir Regeleinrichtungen (Priemer 2022).%°

4.1.2. Vielfdltige Zivilgesellschaft in ,,Demokratie leben!”

Da den genannten Tragern als ,Infrastruktur der Zivilgesellschaft” (Hallmann & Zimmer 2016: 1) eine
zentrale Bedeutung zukommt, ist von groBem Interesse, wie sie im Kontext des Bundesprogramms
,Demokratie leben!” — hier konkret im Handlungsfeld Vielfaltgestaltung — tiber Modellprojekte eine
Starkung eben dieser Zivilgesellschaft bewirken. Angenommen wird, dass eine nachhaltige Starkung
erfolgt, indem die Ergebnisse und Erkenntnisse der Modellprojekte zum einen nach auRen transferiert
werden. Zum anderen werden Veranderungsprozesse in den Tragern der Modellprojekte generiert,
die sich als interner organisationaler Wandel manifestieren. Diese werden im Folgenden als (zumeist
nicht-intendierte), diskriminierungskritische Organisationsentwicklung gefasst.

20 Lenhart und Roth beschreiben folgende spezifische Beitrage zivilgesellschaftlicher Akteure und Netzwerke zur Antidiskri-
minierungspolitik: Sie erméglichen Begegnung von Menschen unterschiedlicher sozialer Herkunft und gesellschaftlicher Po-
sitionierung; sie stellen Offentlichkeit her zum Beispiel durch die Skandalisierung und Dokumentation von Diskriminierungs-
fallen; sie organisieren Unterstiitzung fiir Betroffene von Diskriminierung; sie sind Quelle sozialer Innovation, die nach neuen
Umgangsformen mit sozialen Problemen suchen; sie beeinflussen das professionelle Selbstverstandnis und Praxisformen in
den Humandienstleistungsberufen, zum Beispiel der Sozialen Arbeit, und sie geben der Politik Impulse etwa fir die Gleich-
stellungs- oder Antidiskriminierungspolitik (vgl. Lenhart & Roth 2017: 630-633). Gerade flir numerisch vergleichsweise kleine
Communitys, wie die jlidische oder Roma-Community, die sich iber parlamentarische Reprasentation nicht ausreichend Ge-
hor verschaffen kdnnen, ist die Artikulation ihrer Anliegen durch zivilgesellschaftliche Organisationen von essenzieller Be-
deutung (vgl. Bird 2004; Mendonga 2008). Der Schutz und die Férderung dieser Organisationen ist daher eine zentrale de-
mokratische Aufgabe.
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Abbildung 6: Stirkung der Zivilgesellschaft durch Modellprojekte der Vielfaltgestaltung
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Quelle: eigene Darstellung.

Lesebeispiel: Modellprojekte, Trager und Zivilgesellschaft stehen in einem wechselseitigen
Zusammenhang. Modellprojekte transferieren in Ko-Produktion mit zivilgesellschaftlichen Akteuren
Inhalte wie Methoden, Ansatze und Wissen in die Zivilgesellschaft. Transferformen und -wege sind dabei
etwa Netzwerke, Publikationen und Materialien sowie Kooperationen und Beratungen. Die Modellprojekte
stoBen in ihren Tragern organisationalen Wandel im Sinne einer Diversitatsorientierung und eines
Kapazitatsaufbaus an und zwar mittels im Projekt erarbeiteten Methoden, neuem Wissen und Netzwerken.
Der Trager stellt den angehorigen Modellprojekten wiederum Eigenmittel, Infrastruktur, Netzwerke und
Erfahrungswissen bereit. Beitrage im Transferprozess durch die Strukturen des Bundesprogramm sind rot
umrandet.

4.2. Transfer und Organisationaler Wandel

Um zu erheben, wie die Modellprojekte ihre Transferaktivitaten in die Zivilgesellschaft in Form von
Ubertragung und Sicherung der Projektergebnisse realisieren, muss zudem noch eine forschungsprak-
tische Definition von Transfer erfolgen.

4.2.1. Definition von Transfer

In Anlehnung an Euler wird Transfer als ,,Anwendung von erprobten Problemlésungen, die in einem
spezifischen institutionellen und personellen Kontext entwickelt wurden, auf Problemlagen in éhnlich
strukturierten Bereichen” (Euler 2001: 1, zit. n. Holtappels 2019: 275) definiert. Obwohl sich im Kontext
des diesjahrigen Schwerpunkts die Bereiche, zwischen denen Transfer erfolgt, stark ahneln (Transfer
von der Zivilgesellschaft in die Zivilgesellschaft),?! kann nicht per se davon ausgegangen werden, dass

211m Kontrast zum Jahr 2023, in dem Transfer aus der Zivilgesellschaft in regelstrukturelle Kontexte erfolgte und die Bereiche,
zwischen denen Transfer stattfand, gréRere Unterschiede aufwiesen (siehe Weiberg et al. 2023).
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Transfer aufgrund der Ahnlichkeit der Bereiche automatisch erfolgt. Eine nachhaltige Verankerung
transferierter Inhalte erfordert immer einen ,Ubersetzungsprozess” (Schemme, Novak & Garcia-
Wiilfing 2017: 164). Denn auch in dhnlichen zivilgesellschaftlichen Kontexten verwerten sich Ergeb-
nisse ,,nicht von selbst, sondern durch die Entscheidung der jeweils betroffenen Subjekte” (ebd.: 168).

Der Prozess der Ubertragung sowie die Ubersetzung von Transferinhalten in andere zivilgesellschaft-
liche Bereiche verlauft dabei nicht geradlinig. Vielmehr muss er als dyadischer und wechselseitiger
Prozess betrachtet werden, in dem das transferierte Produkt?? in der Regel durch den verinderten
Kontext Anpassungen und Abweichungen vom urspriinglichen Produkt erfahrt. Transfer-Empfan-
gende sind zugleich Ko-Produzierende des Transferierten (Paritatisches Bildungswerk LV Branden-
burg e.V. 2021: 8; Schmid & Rdoser 2021: 6, 18). Transfer erschopft sich demnach nicht in einer reinen
Ubergabe eines Produkts, ,[...] weil je nach Komplexitiit des Transferierten umfassendere interaktive
Prozesse geschehen, gegebenenfalls unter notwendigem Einschluss von Intervention und Entwicklung,
Adaption und Implementation — je nach Ziel und Gegenstand der Transferinhalte” (Holtappels 2019:
276). Insofern wird Transfer in diesem Bericht als ein sozialer Prozess verstanden, wobei ein besonde-
rer Fokus auf den Transferaktivitdten und -inhalten der Modellprojekt-Seite liegt.

Um der Vielfalt der Transferprozesse gerecht zu werden und auch nicht intendierten Transfer sichtbar
zu machen, wird Transfer im Folgenden definiert als Ubertragung von Produkten, Methoden,
Ansatzen, Wissen und Problembewusstsein aus den Modellprojekten in andere zivilgesellschaftliche
Bereiche (vgl. Paritatisches Bildungswerk LV Brandenburg e.V. 2021; Holtappels 2019: 276).

Um Transfer von Wirkungen auf Zielgruppenebene abzugrenzen, sprechen wir von Transfer, wenn mit
der erreichten Wirkung aussichtsreiche Potenziale des Fortbestehens und Weitertragens der
Projektergebnisse erwartet werden kdnnen. Zum Beispiel: Wenn Jugendliche fiir Antisemitismus
sensibilisiert werden, ist dies eine Wirkung auf Zielgruppenebene. Wenn sie sich daraufhin in ihren
Vereinen flr das Thema einsetzen oder als Workshopleitende aktiv werden, findet Transfer statt.

4.2.2. Definition von Organisationalem Wandel

Organisationaler Wandel wird in der vorliegenden Studie als eine Unterform von Transferprozessen
gefasst. Die Gber das Bundesprogramm ,,Demokratie leben!” geforderten Modellprojekte transferie-
ren als Akteure der Zivilgesellschaft ihre diskriminierungskritischen Projektergebnisse und -erkennt-
nisse zunachst in die weitere Zivilgesellschaft. Gleichzeitig bieten sich aber auch die eigenen Trager-
organisationen der Modellprojekte als nachhaltige Transferpartner an. Denn zum einen bestehen
diese i.d.R. langfristig (zumindest aber iber die Férderperiode hinaus), zum anderen finden auch hier
potenziell Diskriminierung und Ausgrenzung statt (von Unger et al. 2022: 14). Gleichzeitig ist die Be-
reitschaft zur Ubernahme entsprechender Inhalte der Vielfaltgestaltung groR, da in den Organisatio-
nen ein hohes Niveau an ,zivilgesellschaftlicher Selbstkorrektur” besteht (Lenhart & Roth 2017: 622).
Internen diskriminierenden Ausschlissen wird hier oft mit Kritik und Widerspruch begegnet, aber
auch mit positiven MalRnahmen, durch die Minderheiten und von Diskriminierung betroffene Gruppen
gezielt angesprochen werden (ebd.: 622ff.). Durch Widerspruch und Kritik produzierte Storungen und
Reibungsflachen in den liblichen Routinen der Trager kénnen so Reflexionsprozesse anregen und in
der Folge organisationalen Wandel hervorrufen (Rlegg-Stiirm 2003: 10). Dieser organisationale Wan-
del wird ebenfalls durch die Modellprojektarbeit evoziert und ist daher eine Form des internen Trans-
fers.

22 Als Transferinhalte gelten Phdanomene, die Gegenstand des Transfers sind. Unter Transferaktivitdten werden zielgerichtete
und intendierte Ubertragungen von Transferinhalten aus erfolgreich erprobten modellhaften Projekten in regelstrukturelle
oder andere Bereiche verstanden (vgl. Paritdtisches Bildungswerk LV Brandenburg e.V. 2021: 8).
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Aus dem internen Transfer folgt, wenn er nachhaltig ist, der organisationale Wandel. Sie sind zusatz-
liche, zumeist nicht-intendierte Nebenprodukte der Modellprojektarbeit. Im Gegensatz zu geplanten
Veranderungen oder klar umrissenen Organisationsentwicklungsphasen (siehe Weiberg et al. i.E.), be-
schreibt der organisationale Wandel in diesem Fall interne Veranderungen, die als Nebenprodukt der
Arbeit der MP innerhalb ihrer Organisationen entstehen.?

Die Anschlussfahigkeit des Transfers auf Seiten der Trager kann zudem dartber erklart werden, dass
Trager, die bis dato primar auf ehrenamtlicher Arbeit beruhten, jetzt die Moglichkeit zum Aufbau pro-
fessioneller Strukturen erhalten. Ferner nutzen Trager, die zunachst (iberwiegend ,weille” Organisa-
tionen der Dominanzgesellschaft (Rommelspacher 2009) mit wenig direkter Betroffenen-Erfahrungim
Handlungsfeld Vielfaltgestaltung waren, die Mdoglichkeit, (iber die Arbeit der Modellprojekte Veran-
derungen ihrer Strukturen anzuregen, Reflexionsprozesse anzustoRRen und so zu einer gréBeren Diver-
sitatssensibilitat, Diskriminierungskritik und zur Verringerung von Ausschliissen zu gelangen.

4.3. Ebenen und Leitfragen im Schwerpunkt

4.3.1. Ebenen im Themenschwerpunkt

Mit Blick auf nachhaltigen Transfer in die Zivilgesellschaft im Bereich Vielfaltgestaltung durch das Bun-
desprogramm ,Demokratie leben!” lassen sich somit zwei Ebenen unterscheiden, die in den Schwer-
punktkapiteln untersucht werden:

Zum einen wird der Transfer von Projekterkenntnissen und -ergebnissen aus den geférderten Modell-
projekten in die weitere Zivilgesellschaft untersucht. Dabei ist unter anderem relevant, welche Ko-
operationen und Arbeitsbeziehungen die Modellprojekte zu anderen zivilgesellschaftlichen Akteuren
aufbauen. Diese Prozesse sind als externer Transfer zu betrachten.

Zum anderen wird untersucht, welche Prozesse des internen organisationalen Wandels in welcher
Form in den eigenen Tragern durch die Arbeit der Modellprojekte initiiert und etabliert werden. Im
Fokus stehen hier unter anderem der Aufbau und die Professionalisierung von zivilgesellschaftlichen
Tragern.

4.3.2. Leitfragen im Themenschwerpunkt
Ebene 1: Transfer in die Zivilgesellschaft

a) In welche Bereiche der Zivilgesellschaft transferieren die Modellprojekte ihre Erkenntnisse
und Ergebnisse?

b) Welche Formen und Wege des Transfers in die Zivilgesellschaft zeigen sich in der Arbeit der
Modellprojekte?

c) Was sind Gelingensbedingungen und Herausforderungen fiir Transfer und inwiefern kann
durch Transfer Nachhaltigkeit erreicht werden?

Ebene 2: Organisationaler Wandel in der Zivilgesellschaft

a) Welche Transferleistungen erbringen Modellprojekte in ihren eigenen Trager?
b) Wie tragen Modellprojekte dadurch zu einem diskriminierungs- und rassismuskritischen Wan-
del der eigenen Organisation beziiglich Diversitatsorientierung und Kapazitatsaufbau bei?

23 Organisationen werden hierbei als dynamische, sich kontinuierlich entwickelnde Systeme verstanden.
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Was sind Gelingensbedingungen und Herausforderungen in diesen Prozessen
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4.4. ,Vielfaltgestaltung”: Transfer in die Zivilgesellschaft

Ein wesentliches Ziel der Arbeit der Modellprojekte besteht in der nachhaltigen Ubertragung ihrer
,Ergebnisse auf andere Trager, Praxisfelder und Kontexte” unter anderem, um das ,Engagement fir
Demokratie” zu unterstiitzen (BAFzA 2020: 4) und um gute, wirkungsvolle Ansatze, die durch die Tra-
ger modellhaft erprobt wurden, in andere Strukturen weiterzugeben. Wichtige Empfanger/Ko-Produ-
zierende sind in diesem Zusammenhang neben den Regelstrukturen vor allem Akteure und Organisa-
tionen der Zivilgesellschaft.

Das folgende Kapitel untersucht die Frage, in welcher Weise Wissen, Problembewusstsein, Ansatze,
Konzepte und Produkte, die in den Modellprojekten entstanden sind, in die weitere Zivilgesellschaft
innerhalb und auRerhalb des Bundesprogramms transferiert werden, welche Gelingensbedingungen
und Herausforderungen es fiir den Transfer gibt und inwiefern durch Transfer ein nachhaltiger Beitrag
zur Vielfaltgestaltung Gber das Ende der Férderperiode hinaus zu erwarten ist.

4.4.1. Inhalte und Adressat*innen von Transfer

Die Modellprojekte gestalten ihren Transfer mit unterschiedlichen Handlungszielen, die jedoch alle
auf das Ubergeordnete Programmziel der Starkung der Zivilgesellschaft hinsichtlich der Gestaltung
von Vielfalt wirken.

4.4.1.1. Gegenstande des Transfers

Fast alle Modellprojekte geben Problembewusstsein fiir das Thema (95 Prozent) sowie Wissen, Kom-
petenzen und Learnings zum Thema ihres Projekts (94 Prozent) als Transferinhalte weiter. Zusatzliche
Inhalte, die transferiert werden, sind Kompetenzen, Methoden zu Sensibilisierung und Empowerment,
aber auch eine Veranderung der inneren Haltung und die Professionalisierung von zivilgesellschaftli-
chen Akteuren im Bereich der Antidiskriminierungsarbeit. Aus diesem vermittelten Wissen, Problem-
bewusstsein und den Haltungsdanderungen entstehen bei den Adressaten des Transfers neue Formate
und Projekte, die die Projektergebnisse weitertragen.

Nahezu zwei Drittel aller Modellprojekte transferieren einzelne Elemente ihrer Ansatze und Konzepte
(70 Prozent) und ein Drittel (32 Prozent) vollstdndige Ansatze ihrer Projektarbeit in die Zivilgesell-
schaft. Im Vergleich dazu fallt das Ergebnis in Bezug auf Regelstrukturen geringer aus: Nur 56 Prozent
der Modellprojekte transferieren einzelne Elemente in Regelstrukturen, wahrend nur 16 Prozent voll-
standige Ansatze vermittelten (vgl. Weiberg et al. i. E.). Daran zeigt sich, dass der Transfer in die Zivil-
gesellschaft zum einen fir die Modellprojekte der Vielfaltgestaltung eine hohe Prioritadt besitzt und
zum anderen aktuell noch besser gelingt als zum Beispiel der Transfer in die Regelstrukturen.

4.4.1.2. Adressat*innen des Transfers

Die Modellprojekte adressieren eine Vielzahl von Akteur*innen der Zivilgesellschaft: Die groRten Ad-
ressaten sind (politische) Bildungstrager (79 Prozent) und Selbstorganisationen von ,Betroffenen” (67
Prozent) sowie andere Modellprojekte im Handlungsfeld und Digitale Raume (beide 49 Prozent). Da-
bei fallt auf, dass 85 Prozent der Migrant*innenselbstorganisationen und neuen deutschen Organisa-
tionen in andere Selbstorganisationen transferieren, wahrend es bei anderen Projekten ,nur” 58 Pro-
zent sind. Begriindet werden kann dies tber die dhnliche Struktur der Migrant*innenselbstorganisa-
tionen, ihre Themennahe sowie die gemeinsame Einbettung in einen grofleren Dachverband, wie es
zum Beispiel in den ostdeutschen Bundeslandern haufig der Fall ist. Dafiir spricht auch, dass jlingere
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Migrant*innenselbstorganisationen oft eine erste finanzielle Modellprojekt-Férderung durch ,Demo-
kratie leben!“ erhalten und sich noch nicht mit groReren Trdgern vernetzt haben. Weitere relevante
Adressaten der Transferinhalte sind Stadtgesellschaften mit 48 Prozent und Jugendvereine mit 44
Prozent. Ferner transferiert zusatzlich nahezu die Halfte der Modellprojekte innerhalb von ,,Demokra-
tie leben!” in andere Modellprojekte aus dem Handlungsfeld Vielfaltgestaltung (49 Prozent).

Abbildung 7: Bereiche der Zivilgesellschaft, in die Transfer aus den Modellprojekten stattfindet

Bildungstrager (z. B. Akademien, Bildungswerke, ... NGNS 79%
Selbstorganisationen ,,Betroffener” von Diskriminierung [N 67%
Andere Modellprojekte im Handlungsfeld... [N 49%
Digitale Rdume/Social Media NN 49%
Stadtgesellschaft/Nachbarschaften [N 43%
Jugendvereine NN 44%
Burgerschaftliche Initiativen [N 37%
Kunst- und Kultureinrichtungen /-vereine [N 33%
Medien/ -vertreter*innen [N 33%
Religionsgemeinschaften |GG 32%
Wohlfahrtsverbinde I 25%
Stiftungen NN 22%
Sportvereine [ 18%
Gewerkschaften [ 14%
Sonstiges I 12%

kein Transfer in die Zivilgesellschaft [ 1%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Quelle: Survey 2024, eigene Darstellung, N = 73.

Lesebeispiel: Ein GroRteil der Modellprojekte (79 Prozent) transfieren an Bildungstrager, danach folgen 67 Pro-
zent, die mit ihren Transferangeboten Selbstorganisationen von "Betroffenen" von Diskriminierung adressieren.
Im Mittelfeld gaben 32 Prozent der befragten Modellprojekte an, dass Religionsgemeinschaften Adressat*innen
ihrer Transferaktivitaten sind. Nur ein Prozent der Modellprojekt transferiert nicht in die Zivilgesellschaft.

Neben dhnlichen Organisationsstrukturen sind sparsamer Ressourceneinsatz und thematische Néhe
beziehungsweise vorhandene Expertise Faktoren fir gelingende Transferprozesse. So richten sich 23
Prozent der Modellprojekte tiberwiegend an Akteur*innen/Organisationen der Zivilgesellschaft, die
bereits zum Thema des Projekts arbeiten, weil Absprachen und Zusammenarbeit ressourcensparender
ablaufen kénnen, wenn sich Kooperationspartner*innen mit den Themen bereits auskennen und Vor-
erfahrungen mitbringen. Immerhin 18 Prozent der Modellprojekte adressieren aber auch tUberwie-
gend Akteur*innen/Organisationen, die bisher nicht zum Thema des Projekts arbeiten. Sie sehen die
Zusammenarbeit mit Tragern, die neu im Themenfeld sind, als bereichernd an, weil diese eine gewisse
Unvoreingenommenheit mitbringen. Zum Teil bedarf es hier aber groRerer zeitlicher Ressourcen, zum
Beispiel bei unterschiedlichen Sicht- und Herangehensweisen zwischen Mitgliedern einer Migrant*in-
nenselbstorganisation und weifs positionierten Akteur*innen oder Organisationen. Insgesamt sehr
ausgewogen adressieren 56 Prozent der Modellprojekte gleichermaRen Akteur*innen/Organisatio-
nen, die bereits zum Thema des Projekts arbeiten und Akteur*innen/Organisationen, die bisher nicht
mit den Inhalten des Projekts vertraut sind.
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Obwohl die Uberzeugungsarbeit bei themenferneren Akteuren und Vereinen bei den MP als wichtig
angesehen wird, fihrt der erhéhte Einsatz von Ressourcen (haufigere Angebote zur Vertiefung und
Nachhaltigkeit des Transfers) dazu, dass Zusammenarbeiten mit Akteur*innen mit bestehender Vor-
erfahrung im Themenfeld oder in der Zielgruppenzusammenarbeit praferiert werden. Oftmals sind
hier Kontakte bereits vorhanden oder der Zugang kann leichter realisiert werden.

Einige Modellprojekte wenden sich an eigene Communities und regen dort neue Impulse und Ausei-
nandersetzungen an. Zum Beispiel hat ein Projekttrager das Ziel, seine Mitgliedsvereine als Akteur*in-
nen im Bereich der Antirassismusarbeit zu schulen. Dabei macht das Projekt die Erfahrung, dass auch
flr Migrant*innenorganisationen Rassismus ein neues Thema sein kann, insofern sie zwar Rassis-
muserfahrungen machen, Rassismus aber nicht im Rahmen ihrer Vereinstatigkeiten bearbeiten. Der
Projekttrager profitiert von seiner strukturellen und sozialen Nahe zu den Mitgliedsorganisationen
und transferiert tber eine starke Orientierung an den konkreten Bedarfen der Vereine seine Projekt-
themen.

Auch raumliche Nahe ist ein Kriterium fiir gelingenden Transfer: Dies betrifft unter anderem Stadtteil-
und Nachbarschaftsvereine. Durch die raumliche Nahe und bereits bestehende Kooperationen ist der
Transfer von Inhalten durch vorhandene Strukturen relativ unkompliziert moglich.

Mit Blick auf kooperierende Organisationen werden gezielt ehrenamtlich Tatige und Multiplika-
tor*innen adressiert, da auch hier mit einem geringeren Ressourcenaufwand eine grofRe Reichweite
erzeugt werden kann. Beispiele sind bei lokalen Stadtgesellschaften und Nachbarschaften etwa Orts-
vorsteher*innen, Lokalpolitiker*innen oder langjahrige Freiwillige, die in der Gemeinde oder Nach-
barschaft tiber Einfluss und Reichweite verfiigen.

4.4.2. Formen und Wege des Transfers

Transfer wird in den Modellprojekten der Vielfaltgestaltung auf unterschiedlichen Wegen umgesetzt
in Abhadngigkeit von den in den Interessensbekundungen veranschlagten Projektzielen und -inhalten.

4.4.2.1. Geplanter und zielgerichteter Transfer

Die haufigsten Transferformate sind Fortbildungen, Seminare und Workshops (73 Prozent), gefolgt
von Publikationen, die an die Zivilgesellschaft gerichtet sind (53 Prozent) sowie Projektprasentationen
und Publikationen auf Fachveranstaltungen (51 Prozent). Weitere Wege des Transfers sind spezifisch
angefragte Beratungen zu konkreten Projektthemen und die unterstiitzende Expertise-Mitarbeit in
anderen zivilgesellschaftlichen Zusammenschliissen, wie zum Beispiel Gremien oder Arbeitskreisen.
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Abbildung 8: Formate, die fiir den Transfer in die Zivilgesellschaft genutzt werden

Fortbildungen, Seminare, Workshops [N NN 3%
Veréffentlichungen aus dem Projekt (z.B. Webinhalte, ... || N G 3%
Projektprasentation in Publikationen und bei... [ INENREE 51%
Beratung zu den Themen und Ansétzen des Projektes [ NN +5%
Mitarbeit Projektmitarbeitender in Gremien [ NN 23%
Gemeinsame Konzeptentwicklung und -umsetzung _ 19%
Etablierung von Elementen in andere... _ 15%
Unterstiitzung bei der Neugriindung oder... - 5%
Nicht gezeigt I 1%
Keine Angabe J| 1%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Quelle: Survey 2024, eigene Darstellung, N = 73.

Lesebeispiel: 72 Prozent der Modellprojekte nutzen Fortbildungen, Seminare und Workshops als Wege fiir
Transfer. 19 Prozent der Modellprojekte gaben an, dass sie eine gemeinsame Konzeptentwicklung als
Transferformate verwenden.

Insgesamt kdnnen die zielgerichteten Formen und Wege des Transfers geclustert werden in drei zent-
rale Formen von Transfer: 1. ,Multiplikator*innen-Ausbildung”, 2. ,Publikationen und Materia-
lien” sowie 3., Kooperationen und Beratung”.

Multiplikator*innen ausbilden

Die intern vorgehaltenen Formate wie Fortbildungen, Seminare und Workshops richten sich zu einem
groRen Teil an ehrenamtlich aktive Multiplikator*innen, die geschult werden, um Inhalte in ein ex-
ternes Umfeld weiterzutragen, zum Beispiel Ortsvorstande, die in Kommunen hineinwirken. Zudem
wirken die Modellprojekte auf externe Anfragen, zum Beispiel, wenn sie von Sportverbinden oder
Wohlfahrtsverbdanden angefragt werden, um sie zu gesellschaftlich relevanten Projektinhalten fortzu-
bilden.

Multiplikator*innen auszubilden ist aktuell der wichtigste Weg fiir Modellprojekte, um Transferziele
zu erreichen. Die Nachhaltigkeit ist dabei umso hoéher, je starker sich Teilnehmende mit den
Projektthemen identifizieren kénnen:

LAlso wir haben bis jetzt 73 Botschafterinnen ausgebildet, die weiter dieses Thema unabhdngig von
uns [...] weiter ansprechen. [...]. Das ist das erste Nachhaltigkeitseffekt, dass wir diesen Menschen
einfach ausgebildet haben und auch so dieses Mindset haben, wirklich so diese Botschaft von Projekt
XY Mindset haben.” (LI05)

Neben der Vermittlung von Wissen und Haltungen sind es vor allem die Starkung und das Empower-
ment der Teilnehmenden, die zum gelingenden Transfer beitragen. Empowerment bezieht sich so-
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wohl auf die Projektthemen, beispielweise einen selbstbewussteren und aktiven Umgang mit Diskri-
minierungserfahrungen, als auch auf den Erwerb von Kompetenzen filir weiters Engagement. Ange-
legte Mittlerziele sind hier, eigene Projekte zu entwickeln und zu beantragen, sich in Gremien einzu-
bringen und die Projektansatze in eigener Verantwortung durchzufiihren und anzuwenden.

Publikationen und Materialien verbreiten

Veroffentlichungen stellen einen weiteren zentralen Weg dar, um Projektergebnisse in gebiindelter
Form weiterzugeben und um sicherzustellen, dass diese auch nach dem Ende des Projekts zur Verfi-
gung stehen und von der Zivilgesellschaft genutzt werden kénnen. Uber die Hilfte der Modellprojekte
transferiert Projektergebnisse (iber Publikationen, wie Schulungsmaterialien, Methodenhandbdicher,
Veroffentlichungen von Ansatzen und Curricula, Studien oder Ausstellungen. Weitere sekundare
Formate sind (Policy) Reports, Situationsanalysen, Monitorings und Berichte von Veranstaltungen und
Projektaktivitaten, die innerhalb zivilgesellschaftlicher Netzwerke weitergegeben werden und ande-
ren als Orientierung dienen.

Zunehmend werden dabei auch digitale Publikationsformate wichtiger, wie thematische Websites,
Filme auf YouTube und weiteren Social-Media Plattformen, Podcasts oder Apps. In einem Projekt wer-
den sogar bereits Fortbildungen digitalisiert und kénnen nach Projektende genutzt werden. So hat
sich der Trend der Onlineformate und von medial vermittelten Projektergebnissen auch nach Pande-
mieende fortgesetzt. Im Survey 2022 gaben 67% der befragten Projekte an, Projektergebnisse (zum
Beispiel Video/Podcast) sehr oder eher wahrscheinlich medial zu vermitteln, auch wenn die Pande-
mie-Situation wieder direkte Kontakte ermdglicht. Die Ergebnissicherung und Archivierung wird von
einem Viertel (26%) digital nach Pandemieende eher wahrscheinlich weitergefiihrt, ein Flinftel (21%)
gibt an, dass Trainings und Weiterbildungen digital weiter angeboten werden und die Vernetzung mit
Kooperationspartnern in Onlineformaten benennen 36% der Projekte als eher wahrscheinlich (Survey
2022). Als digitale Verteilerknoten werden sowohl eigene Webprédsenzen und Social-Media-Kanale ge-
nutzt als auch die Vielfalt-Mediathek des Bundesprogramms (www.vielfalt-mediathek.de/). 83 Pro-
zent der Modellprojekte geben an, die Vielfalt-Mediathek zu kennen, 23 Prozent davon nutzen sie
unter anderem fiir den Transfer eigener Projektergebnisse und 31 Prozent greifen auf sie zurlick, um
Informationen aus anderen Projekten zu bekommen.

Kooperationen und Beratungen

Um ihre Inhalte zu transferieren, gehen die Modellprojekte ferner Kooperationen mit anderen zivil-
gesellschaftlichen Akteuren ein. Diese reichen von der Mitarbeit in Gremien und Arbeitskreisen (23
Prozent) bis hin zu gemeinsamen Konzeptentwicklungen (19 Prozent) und der Etablierung einzelner
Elemente des Projekts in andere Organisationen (15 Prozent). Darliber hinaus nehmen die Modellpro-
jekte haufig beratende Funktionen ein, sei es in Beirdaten oder in Form direkter Beratung anderer Ak-
teure aus der Zivilgesellschaft zu Projektthemen (45 Prozent).

Wesentliche Faktoren sind dabei Partizipation und Ko-Produktion. Die aktive Beteiligung der Koope-
rationspartner*innen fordert sie sowohl in ihrem Selbstvertrauen als auch in ihrer Handlungsfahigkeit.
Erst die Erfahrung der aktiven Mitwirkung befédhigt Transferpartner*innen, auch nach Kooperations-
ende selbststandig themenverwandte Vorhaben in eigenen Kontexten anzugehen.

Transferprozesse haben auch positive Riickwirkungen auf die Modellprojekte selbst: Neben dem
wechselseitigen Lernen und der Unterstitzungserfahrung (Empowerment) werden auch Perspektiv-
wechsel (,,Blick von auRen” — zum Beispiel von einem Trager eines anderen Themenfeldes) und Sensi-
bilisierung als positive Outcomes generiert. Zum Beispiel profitiert ein Projekt von der Zusammenar-
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beit mit einem anderen zivilgesellschaftlichen Verein, weil dieser bereits lange im Feld der Gefllichte-
tenhilfe aktiv ist. Das Projekt steht in regelmaRigem Kontakt mit dem Verein und erhalt aktuelle Infor-
mationen zu neuen Gesetzeslagen, die fiir die Projektarbeit relevant sind:

»Ja, da ist dann wiederum die Vernetzung mit anderen zivilgesellschaftlichen Akteur*innen so wichtig,
weil sonst kommt man da gar nicht hinterher. Und wenn es dann solche Institutionen wie die [...] gibt,
die da einfach up-to-date sind und die das einem erkldren kénnen und wo man auch weifs, okay, da
kann ich anrufen und beim ndchsten Mal kann ich nachfragen und dann habe ich irgendwie die Ant-
wort. Wenn es das nicht gdbe, das wiirde die Arbeit super krass erschweren.” (LI138)

4.4.2.2. Ungeplanter Transfer

Transfer findet im Verlauf der Projektarbeit auch ungeplant statt, ohne dass er durch konkrete Aktivi-
taten veranlasst wurde. Wenn zum Beispiel Aktivitdten, die das Projekt initiiert hat, eigeninitiativ -
teils ohne Wissen der Projektakteur*innen - durch die entstandenen Netzwerke fortgefiihrt werden,
stellen diese gelungene Transferprozesse dar.

LAlso ich merke, wie natiirlich Menschen aus all diesen Bereichen zusammenarbeiten. Dass sie sich
vernetzen, dass sie an ndchsten Projekten arbeiten. Also Kinderprojekte, die wir zu einem Turnier zu-
sammengebracht haben, die vorher in fast verfeindeten Stadtteilen waren. Die einen eher migrantisch
geprdgt, die anderen eher rechts. Von der Elternschaft wiirde ich das jetzt sagen, dass die jetzt das
néichste Turnier planen, das ist mir jetzt irgendwie erst gestern mitgeteilt worden. Das ist eigentlich so
ein sehr gelungener Transfer, weil ich erst mal, da hat gar keiner gefragt, ob ich wieder mitmache,
sondern es passiert jetzt einfach. Wir haben eine schéne Tradition geschaffen und diese Fremdheit
zwischen ihnen ist jetzt irgendwie aufgehoben.” (LI166)

Auch rein pragmatische Kooperationen kénnen unintendiert zu Transferprozessen werden: Um Ju-
gendliche einer bestimmten Altersgruppe zu erreichen, kooperiert ein Projekt im Themenfeld
Rassismus beispielsweise mit einem Trager, der im Bereich Kunst und Kultur mit Kindern und Jugend-
lichen arbeitet. Die Angebote des Modellprojekts finden in den Raumlichkeiten des Tragers statt und
werden gut angenommen. Auf diesem Wege wurde der Trager auf den Themenschwerpunkt des Mo-
dellprojekts und das Bundesprogramm aufmerksam und plant nun selbst, sich in diesem Bereich zu
engagieren. Das Modellprojekt berat den Partner in diesem Prozess.

Beide Beispiele unterstreichen den innovativen und erprobenden Charakter der Modellprojekte und
ihre Fahigkeit zu lernen und anzupassen: Aus der Beobachtung und Analyse ungeplanter Transferer-
folge generieren die Modellprojekte Erkenntnisse, die in zukiinftige Transferstrategien einflieRen.

4.4.3. Gelingensbedingungen und Herausforderungen von Transfer

Damit Transferprozesse nachhaltig gelingen kdnnen, sind sie von bestimmten Mindestvoraussetzun-
gen abhangig. Auf diese wirken die Modellprojekte proaktiv hin. Zugleich bestehen aber auch begren-
zende Herausforderungen, die nur teilweise durch die Modellprojekte selbst verbessert werden kon-
nen.
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4.4.3.1. Bereitschaft und Motivation der Kooperationspartner*innen

Fiir einen gelingenden Transfer braucht es Bereitschaft und Offenheit der am Transferprozess betei-
ligten Akteur*innen, sich mit den Themen und Inhalten des Projekts auseinanderzusetzen sowie sich
selbst aktiv einzubringen (Novak 2017: 75-78; Rockstroh & Zajontz 2022: 251). Insgesamt zeigt der
groRRe Ricklauf an Anfragen zur Zusammenarbeit mit den Modellprojekten, dass diese ihre Projekte
und Themen sehr gut platzieren. ,Es gelingt den Modellprojekten, ihre Angebote und Aktivitaten gut
sichtbar zu machen, so dass die relevanten Zielgruppen erreicht werden kénnen. 81 Prozent der be-
fragten Modellprojekte geben an, mit dem Interesse anderer Organisationen oder Akteur*innen der
Zivilgesellschaft an den Themen, Ansatzen und Angeboten des Projekts sehr oder eher zufrieden zu
sein. Auch mit der Akzeptanz des Projekts durch andere Organisationen oder Akteur*innen der Zivil-
gesellschaft sind die befragten Projektmitarbeitenden zu 79 Prozent sehr oder eher zufrieden.

Herausforderungen, die von den Modellprojekten nur begrenzt beeinflusst werden kénnen, stellen
zu geringe zeitliche, finanzielle oder personelle Ressourcen von externen zivilgesellschaftlichen Ak-
teur*innen dar oder deren abweichende inhaltliche Schwerpunktsetzung. Teils werden Modellpro-
jekte auch aus einer fehlgeleiteten Kooperationsmotivation angefragt, wenn Vereine oder Organisati-
onen Uber die Zusammenarbeit nur ihr Image verbessern wollen, aber wenig inhaltliches Interesse
mitbringen. Auch einzelne Konflikte, die im Verlauf der Kooperation auftreten - betreffend verschie-
dener Haltungen, Meinungen sowie unterschiedlicher Sensibilisierung fir ein Thema - kénnen Trans-
ferprozesse erschweren.

Die Erhebungen zeigen aber, dass die Modellprojekte in der Regel mehr Anfragen bekommen als sie
bearbeiten kénnen, daher wird die Zielerreichung im Bereich Transfer in die Zivilgesellschaft von den
genannten Herausforderungen insgesamt kaum eingeschrankt.

4.4.3.2. Netzwerke und Kooperationen

Netzwerke und Kooperationen sind eine weitere Gelingensbedingung fiir den Transfer der
Projektergebnisse in die Zivilgesellschaft. Sie spielen bei der wechselseitigen ideellen und materiellen
Unterstiitzung in Transferprozessen eine grofRe Rolle (vgl. Strachwitz, Priller & Triebe 2020: 213,
247f).

Fir den Aufbau von Netzwerken pflegen die Modellprojekte vielseitige Kontakte zu Einzelpersonen,
Vereinen und Tragern. Anhand der qualitativen Daten wird deutlich, warum ein hoher Bekanntheits-
sowie Vernetzungsgrad des Projekts oder des Tragers eine wichtige Gelingensbedingung von Transfer
darstellt. Wenn ein Trager bereits weitreichend bekannt ist und ein vertrauenswiirdiges Image ge-
nieRt, treten Akteure mit Kooperationsanfragen auch selbststandig an das Projekt oder den Trager
heran. AuBerdem wird transferiertes Wissen, das ein Projekt im Rahmen einer Veranstaltung oder in
einem Workshop vermittelt, von den beteiligten zivilgesellschaftlichen Akteuren besser angenom-
men, wenn bereits eine Vertrauensbasis in der Beziehung zwischen Projektmitarbeitenden und Ko-
operationspartner*innen besteht.

Die Weitergabe von Transferprodukten und -inhalten ist dann am effektivsten, wenn Angebote regel-
maRig in derselben Einrichtung liber einen langeren Zeitraum beworben und wiederholt angeboten
werden, sodass eine Verlasslichkeit in der Beziehung zwischen den Kooperationspartner*innen ent-
steht. Auch spielen die Klarheit von Verantwortlichkeiten und Ansprechpersonen,
Ehrenamtskoordination und raumliche Moglichkeiten innerhalb der Einrichtung eine wichtige Rolle
fiir das Gelingen von Transfer.

Zwei Drittel der Modellprojekte im Handlungsfeld besitzen hinsichtlich Kooperationen und Netzwer-
ken eine gute bis sehr gute Ausgangsbasis fiir den Transfer. 78 Prozent der Modellprojekte sind mit
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dem Zugang zu anderen Akteur*innen der Zivilgesellschaft sehr zufrieden oder eher zufrieden (siehe
unten Abb. 9 zur Zufriedenheit der Modellprojekte).

Die Modellprojekte vernetzen sich nicht nur selbst, um die eigene Arbeit voranzubringen, sie sind auch
Initiatoren von Vernetzung weiterer Engagierter, Initiativen und Organisationen aus der Zivilgesell-
schaft. Sie vermitteln Kontakte und bringen verschiedene Gruppen, Aktive und Expert*innen zusam-
men, damit neue Projekte entstehen konnen, in denen die Projektergebnisse weitergefiihrt werden.
Auch bei Veranstaltungen und Angeboten der Modellprojekte begegnen sich zivilgesellschaftliche Ak-
teur*innen, die zu den Projektinhalten zusammenarbeiten und diese in ihre eigenen Kontexte tragen.
Good Practice Beispiele hierfiir sind: Gezielte Begegnungsformaten wie , Dialogforen” oder Veranstal-
tungen auf Marktplatzen, aber auch durch Multiplikator*innen-Fortbildungen. An den beschriebenen
Netzwerkaktivitaten der Modellprojekte sind neben der Zivilgesellschaft oft Vertreter*innen der Re-
gelstrukturen beteiligt, sodass die Modellprojekte darliber indirekten Transfer in Regelstrukturen leis-
ten.

LAlso ich wiirde sagen, unser gréfStes Plus ist tatséichlich eine etablierte und vertrauensvolle Beziehung
zu den Menschen. Ich wiirde sagen, das ist wirklich in unserer Region eigentlich der gréfste Hebel, um
nachhaltig auch zu sein. Also weil das einfach fiir viele Menschen hier die Voraussetzung ist, sich quasi
dem Projekt zuzuwenden und dann tatséchlich auch vor Ort irgendwie weiterzumachen, wenn einfach
irgendwie so eine persénliche Verbundenheit auch da ist.” (LI32)

Die bestehenden Kontakte und Netzwerke zu sichern sowie persénliche Kontakte aus Weiterbildungs-
reihen und Aktivitaten zu starken, ist Teil einer Nachhaltigkeitsstrategie, die aktuell in fast allen
Projekten umgesetzt wird, zum Beispiel GUber Abschlussveranstaltungen, bei denen Projektakteure aus
der Zivilgesellschaft aber auch aus Regelstrukturen noch einmal zusammentreffen.

Herausforderungen entstehen, wenn Netzwerke von bestimmten Personen abhdngen und diese ihre
Tatigkeit aufgeben. Zudem besteht — auch, wenn durch das Modellprojekt geschaffene Grundlagen
ehrenamtlich fortgefiihrt werden —teils Skepsis dariiber, ob dartiberhinausgehende Schritte gegangen
werden, wenn die Unterstlitzung des Modellprojekte wegfallt. Da die Mehrheit der Modellprojekte
seit Beginn der Forderperiode jedoch in breite Kooperationen und Netzwerke investiert hat (vgl. Wei-
berg et al. i.E.), fihrt das Wegbrechen einzelner Partner*innen tGberwiegend nicht dazu, dass Trans-
ferprozesse nur eigeschrankt stattfinden kénnen. Die Pflege einer ausgeweiteten Offentlichkeitsarbeit
kann hier zusatzlich dazu beitragen, dass Projekte noch starker sichtbar werden und dadurch neue
Transfer-Kooperationen zustande kommen.

4.4.3.3. Bedarfsorientierung und Flexibilitat

Damit der Transfer gelingt, orientieren sich die Modellprojekte zentral an den Bedarfen der Koopera-
tionspartner*innen. Die Lebensrealitdt und tatsdchlichen Bedirfnisse und Wiinsche der Partner*in-
nen fiir spezifische Transferformen miissen in den Blick genommen und schon vorab abgefragt und
geklart werden. Dies muss durch einen stetigen Kommunikationsprozess begleitet werden, damit die
transferierten Inhalte entsprechend der urspriinglichen Projektziele angewendet werden.

Im Rahmen der Transferprozesse nehmen die Projektmitarbeitenden zum Teil groRe Anderungen im
Vorgehen vor und organisieren andere Angebote und Veranstaltungen als urspriinglich vorgesehen,
um die Transferprozesse zu verbessern. Ein Projekt entschied sich zum Beispiel dazu, zunachst arbeits-
rechtliche Bedingungen zu thematisieren und hier Unterstiitzung sowie Wissensvermittlung anzubie-
ten, bevor es sich dem urspriinglich geplanten Fokusthema Integration zuwenden konnte.
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Um nachhaltig einen Mehrwert zu generieren, sollten die Partizipationsweisen der externen Part-
ner*innen im Rahmen des Transferprozesses flexibel gehalten werden, damit der Prozess als Gewinn
und nicht als Belastung wahrgenommen wird. In der Modellprojekt-Arbeit noch starker beachtet wer-
den sollte auch, dass transferierte Produkte unkompliziert anwendbar sind beziehungsweise heraus-
fordernde Themen in leicht zugénglicher Sprache vermittelt werden. Beispielweise sind fiir ein Projekt,
das im Feld der rassismuskritischen Bildung verankert ist, bestimmte Termini selbstverstédndlich, fir
die Kooperationspartner*innen jedoch nicht unbedingt geldufig. Dies muss in der Umsetzung gegebe-
nenfalls extra mit eingeplant werden.

Herausfordernd ist hier, dass diese Kommunikationsprozesse mit den Kooperationspartner*innen so-
wie entsprechende Anpassungen und Umgestaltungen, vieler Ressourcen bediirfen. Auch miissen
Workshops flir themenfernere Akteur*innen gegebenenfalls mehrmals angeboten werden, um in die
Tiefe gehen und ein umfassenderes Verstandnis der Inhalte vermitteln zu kénnen; dies bindet eben-
falls zeitliche und personelle Ressourcen. Die Projekte beschreiben zudem, dass sie innerhalb von Ko-
operationen mit anderen zivilgesellschaftlichen Akteur*innen in der Regel die meisten Ressourcen
tragen, da der Kooperationspartner nicht tiber die entsprechenden Mittel wie Zeit, Geld oder Personal
verflgt. Hilfreich waren hier Gesprdache mit BAFzA-Mitarbeitenden tber die Mittelverwendung und
deren fachliche Unterstitzung.

Abbildung 9: Zufriedenheit der Modellprojekt mit Transfer in die Zivilgesellschaft in Bezug auf ...

Zusammenarbeit mit Akteur*innen der ZG 33% 896
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Quelle: Survey 2024, eigene Darstellung, N = 73.

Lesebeispiel: Von den befragten Modellprojekten gaben 18 Prozent an, eher zufrieden mit den finanziellen Res-
sourcen fir die Umsetzung des Transfers zu sein, 3 Prozent sind sehr zufrieden hiermit. Mit der Zusammenarbeit
mit anderen Akteur*innen der Zivilgesellschaft sind 33 Prozent sehr und 48 Prozent eher zufrieden. Dagegen
sind 42 Prozent eher unzufrieden und 5 Prozent sehr unzufrieden mit den zeitlichen Ressourcen fiir die Trans-
ferumsetzung. Insgesamt sind 14 Prozent der Modellprojekte sehr zufrieden und 55 Prozent eher zufrieden mit
dem Transfer. Im folgenden Absatz werden die Griinde hierfiir ausfihrlicher dargestellt.
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4.4.3.4. Gute Projektplanung und Vorbereitung

Transferprozesse missen frithzeitig geplant und gut vorbereitet werden. Bei einigen wenigen Projek-
ten stellten Projektmitarbeitende fest, dass die Ressourcen — personeller, materieller/finanzieller oder
zeitlicher Art, zum Beispiel durch die nachwirkende Projektverzégerung durch Corona oder krankheits-
bedingte Personalengpasse im Team — fiir die Verwirklichung eines abgeschlossenen Transferprozes-
ses nicht mehr ausreichen. Hier ist es wichtig, friihzeitig mit dem Programmgeber zu besprechen, wel-
che Aufgaben nun priorisiert werden miissen. Auch in den Kooperationen mit Partner*innen sind klare
und zuverladssige Absprachen (moglichst schriftlich niedergelegt) tber die transferierten Inhalte und
den Prozess zentral fiir das Gelingen von Transfer. Dies wird im vierten Jahr der Forderung auch mehr-
heitlich von den Modellprojekten entsprechend gehandhabt. Zu wenig Zeit bleibt jedoch in der Regel
fur eine nachgelagerte gegebenenfalls externe, begleitete Nachbereitung/Reflexion. Eine
angeleitete Selbstevaluation konnte hier sehr hilfreich sein. Die Angebote der ProjekteWerkstatt fiir
Qualitatsprozesse (PWQ) der gsub zum Thema Transfer und konstruktiver Projektabschluss wurden
von den Projekten als hilfreich bewertet, um sie bei der Planung, Umsetzung und Anpassung von
Transferaktivitaten zu unterstitzen.

Herausfordernd fiir eine gute Planung und Vorbereitung ist, dass bei notwendigen Anderungen zeitli-
che und personelle Engpdsse entstehen kdnnen, u.a., weil aufgrund der jahresgebundenen Verwen-
dung der Mittel nur eine sehr eingeschrinkte Méglichkeit ihrer Ubertragung ins nichste Jahr besteht.
Zudem entstehen durch die fortlaufende — an sich positiv zu bewertende — Professionalisierung des
Feldes, bei den Projekten héhere Kosten, weil zum Beispiel Referent*innen/Fachkréfte ihre qualitativ
hochwertigeren Leistungen entsprechend hoher entlohnen lassen.

4.4.4. Nachhaltiger Transfer

Wahrend der laufenden Forderphase sind die Modellprojekte, wie oben dargestellt, stark an der Ge-
staltung der Transferprozesse beteiligt. Ihre Hauptaufgabe besteht in der Beratung und Begleitung
der Transferpartner, sowohl bei inhaltlichen als auch administrativen Fragen. Sie beraten vor und nach
Aktivitaten, stehen als Ansprechpartner*innen bereit und stellen Materialien zur Verfiigung. Dieser
begleitete Transfer tragt erheblich dazu bei, dass die Qualitdt der Projektergebnisse erhalten bleibt.
Wichtig fiir einen Ubergang in die Phase ohne Beteiligung des Modellprojektes ist es dann, das Ende
der Zusammenarbeit friih festzulegen, eventuell Nachfolger*innen (zum Beispiel in Gremien) zu su-
chen, Ubergaben vorzubereiten sowie Abschlussdokumentationen und Materialien aufzubereiten.

Wann aber kann ein Transfer als nachhaltig bezeichnet werden?

Da eine Erhebung von Nachhaltigkeit nach Ende der Forderung nicht vorgesehen ist, beziehen sich die
folgenden Angaben auf eine Ableitung von Nachhaltigkeitspotenzialen und -bedingungen, wie sie sich
im letzten Jahr der Férderperiode abzeichnen.

JJetzt werden wir als Gdste eingeladen und [...] nicht als Mitveranstalter. Das ist auch ein gutes
Zeichen, dass sie so selbstsicher sind, ja, wir machen das und wir kénnen das.”“ (L132)

Eine Nachhaltigkeitsstrategie der Modellprojekte, die immer wieder genannt wird, ist, das Projekt in
gleicher oder dhnlicher Form weiterzufiihren und dafiir weitere Finanzierungsmoglichkeiten zu su-
chen, das Thema des Modellprojektes im eigenen Trager zu verankern und das Personal mit der the-
matischen Expertise zu halten. In einzelnen Fallen tberlegen Modellprojekte ihre bisher kostenfreien
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Angebote nach Projektende kostenpflichtig anzubieten. Dies ist jedoch keine zufriedenstellende Lo-
sung, da der Bereich der Zivilgesellschaft vor allem auf Ehrenamtlichkeit basiert — auch wenn es teils
hauptamtliche Strukturen gibt — und kostenpflichtige Angebote schwer Teilnehmende finden wiirden.

Wenn Projektaktivitdten und -ansatze jedoch ohne das Projekt oder den Trager weitergefiihrt werden,
stellt dies einen Indikator fiir einen nachhaltigen Transfer dar. Solche Fortflihrungen lassen sich
bereits vor dem Projektende beobachten. Im Handlungsfeld Vielfaltgestaltung kénnen folgende
Nachhaltigkeitsstrategien beobachtet werden, wobei die Modellprojekte in den Strategien b) und c)
das meiste Nachhaltigkeitspotenzial sehen.

a) Projektaktivitditen werden von Ehrenamtlichen ibernommen. Bei dieser Strategie miissen
Formate meist in reduzierter Weise fortgefiihrt werden, da die finanziellen und personellen
Projektressourcen wegfallen. Auch qualitative Weiterentwicklungen sind dann nicht mehr
moglich;

b) Projektteilnehmende fiihren die Projektaktivitdten eigenverantwortlich in anderen Kontexten
fort (zum Beispiel Workshops) und finden dafiir eigensténdig Finanzierungsmoglichkeiten;

c) zivilgesellschaftliche Organisationen, mit denen das Modellprojekt kooperiert und/oder deren
Mitglieder an Projektangeboten teilgenommen haben, (ibernehmen die Projektansatze in ihre
eigenen Strukturen und Angebote.

Gute Aussichten: Die Modellprojekte zeigen sich auf der einen Seite zuversichtlich, was das Fortbe-
stehen ihrer Arbeit in Kontexten der Zivilgesellschaft anbelangt: Die Wahrscheinlichkeit, dass ihre in
die Zivilgesellschaft transferierten Ansatze nach dem Projektende weitergefiihrt werden, halten 73
Prozent der befragten Modellprojekte fiir sehr oder eher wahrscheinlich. Die Weiterfliihrung einzelner
Elemente ihrer Ansatze halten 70 Prozent fiir sehr oder eher wahrscheinlich. Dariiber hinaus wird der
Transfer von Problembewusstsein, Wissen, Haltungen, Einstellungen und Diskursveranderungen
beobachtet und in den Interviews als nachhaltig beschrieben. Auf der anderen Seite fallt den
Befragten eine Einschatzung darliber schwer, was nach dem Wegfall der Ressourcen, Personen und
Strukturen des Projekts tGiberhaupt weitergefiihrt werden wird.

Das groRte Nachhaltigkeitspotenzial besteht weiterhin in abrufbaren Materialien, wie Webprasenzen
oder Onlinefortbildungen, entstandenen personlichen Kontakten und Netzwerken - sowohl mit Ko-
operationspartner*innen als auch unter Adressat*innen — sowie in der Ausbildung von Multiplika-
tor*innen gesehen. Insgesamt kann - aufgrund der vorhandenen Daten (iber die Arbeit der
Modellprojekte in der Vielfaltgestaltung - angenommen werden, dass das Bundesprogramm das Ziel
einer nachhaltigen Starkung der Zivilgesellschaft im Handlungsfeld erreicht.
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Abbildung 10: Wahrscheinlichkeit, dass Transferiertes in anderen Bereichen der Zivilgesellschaft
fortgefiihrt wird

einzelne Elemente von Konzepten und Ansdtzen 25% _%
kompIEtte Konzepte und Ansgtze 30% _

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Sehr wahrscheinlich m Eher wahrscheinlich m Teils-teils
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Quelle: Survey 2024, eigene Darstellung; Transfer einzelner Elemente n = 51, Transfer kompletter Ansétze n =
23.

Lesebeispiel: 25 Prozent der Modellprojekte, die Transfer von einzelnen Elementen anstreben, gaben an, dass
die Fortfiihrung von einzelnen Elementen von Konzepten und Ansatzen sehr wahrscheinlich ist und 45 Prozent
gaben an, dass dies eher wahrscheinlich ist. Bei der Fortfihrung von kompletten Konzepten und Ansatzen waren
30 Prozent der Modellprojekte, die komplette Ansatze transferieren, der Meinung, dass die Fortflihrung sehr
wahrscheinlich ist und 43 Prozent schatzten dies als eher wahrscheinlich ein.

4.4.5. Zwischenfazit und Handlungsempfehlungen

Die Modellprojekte erreichen das Ziel des Transfers ihrer Ergebnisse auf andere Trager und Kontexte
der Zivilgesellschaft. Sie leisten damit einen wesentlichen Beitrag zur Starkung der Zivilgesellschaft im
Bereich Vielfaltgestaltung. Fiir den erfolgreichen Transfer spielt insbesondere die organisationale und
thematische Ahnlichkeit der Modellprojekttrager zu den Transferpartner*innen eine Rolle, wobei in
einem ausgewogenen Verhaltnis auch themenfeldfremde Akteure adressiert werden. Die Qualifizie-
rung und Beratung anderer zivilgesellschaftlicher Akteure durch die Modellprojekte umfasst nicht nur
das Thema des Projekts, sondern auch weitere Bereiche des Engagements (zum Beispiel Gremienar-
beit, Fundraising), wovon insbesondere kleinere Migrant*innenselbstorganisationen profitieren.

Transferprozesse in die Zivilgesellschaft sind von einer groBen Heterogenitat an Transferinhalten,
Transferwegen und -partner*innen gekennzeichnet. Zugleich haben sich mit der Ausbildung
ehrenamtlicher Multiplikator*innen, der Dissemination von Publikationen und Materialien und der
Kooperation und Beratung bestimmte Transferformen als besonders geeignet herausgestellt. Als Ge-
lingensbedingungen fir Transfer in die Zivilgesellschaft haben sich, dhnlich wie beim Transfer in die
Regelstrukturen, Bedarfsorientierung, Ko-produktive Arbeitsformen sowie eine gute Vorbereitung
und Planung herausgestellt.

Zivilgesellschaft ist durch Ehrenamtlichkeit gekennzeichnet und gleichzeitig durch eine hohe personli-
che Identifikation der Akteur*innen mit den jeweiligen Themen und Anliegen. Jene Kombination aus
Prekaritat und Motivation beziehungsweise persénlichem Engagement spiegelt sich auch in den Trans-
ferprozessen der Modellprojekte. Herausforderungen betreffen vor allem strukturelle Aspekte (feh-
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lende Ressourcen), wihrend solidarische Netzwerke, vertrauensvolle Beziehungen und geteilte Uber-
zeugungen eine Starke des Transfers der Projektergebnisse und -erkenntnisse von der Zivilgesellschaft
in die Zivilgesellschaft ausmachen. Als nachhaltig wirksamer Transfer gilt bei den Modellprojekten die
eigenstandige und vom Projekt unabhangige Weiterflihrung von Projektelementen durch zivilgesell-
schaftliche Akteur*innen und Organisationen.

4.4.5.1. Handlungsempfehlungen an das Bundesprogramm

e Vom Programmgeber konnte gegeniiber den Modellprojekten noch deutlicher dargelegt wer-
den, welche Gewichtung Transfer (gegeniber anderen Projektaktivitdten wie Outputs) ein-
nehmen soll und welche Formen von Transfer besonders gewlinscht sind. Hier bestehen Un-
sicherheiten auf Seiten der Projektdurchfiihrenden.

e Unterstlitzend fiir die Projektplanung ware es, programmseitig ferner eine Definition von
Transfer anzubieten sowie die sehr nachgefragten Angebote der ProjekteWerkstatt fiir Quali-
tatsprozesse (PWQ) der gsub zum Thema Transfer und konstruktiver Projektabschluss weiter-
hin anzubieten.

e Um zu bewerten, ob Transferziele erreicht wurden, sollte das Thema in der nachsten Forder-
periode auch als ein Bereich in der angeleiteten Selbstevaluation durch die wissenschaftliche
Begleitung verankert werden.

e Nachgehalten (und in der Vielfalt-Mediathek hinterlegt) werden sollten weiterhin Ergebnisse
der PWQ und der wissenschaftlichen Begleitung. Dies konnte in Zusammenarbeit mit den
Innovationsprojekten in einer Handreichung zur Planung gelungener Transferprozesse oder
mit Good Practice-Transferbeispielen geschehen.

e Da in den fir Transferprozesse wichtigen Bereichen wie Professionalisierung (zum Beispiel
Trainer*innen) und Kommunikation (Social Media, Webanwendungen etc.) zunehmende Kos-
ten zu beobachten sind, ist die Erh6hung der maximalen Projektférdersumme je Innovations-
projekt ein wichtiger Schritt zur Absicherung von Transferprozessen.

e Neben dem Transfer in die Praxis (Zivilgesellschaft und Regelstrukturen), sollten
Modellprojekten darin unterstitzt werden, Transferkooperationen mit wissenschaftlichen
Stellen (Universitaten/Hochschulen, wissenschaftliche Begleitung) einzugehen, um
Projektergebnisse (iber Publikationen oder Veranstaltungen noch starker in die
Fachwissenschaft zu bringen. Projektseitig besteht hier groRes Interesse, es ist aufgrund
fehlender Kapazitdaten und Zugange momentan aber nur in Ansatzen realisiert. Dies konnte
durch das Programm unterstitzt werden, indem Beitrage in Fachveroffentlichungen oder die
Teilnahme an Fachveranstaltungen dezidiert als erwiinschte Transferwege genannt werden.
Die wissenschaftlichen Begleitungen konnten Kooperationspartner sein oder Informationen
und Zugdnge vermitteln, z. B. zu Publikationsmoglichkeiten, Tagungen oder passenden
Forschungsstellen.

. . Der Programmgeber sollte den Innovationsprojekten vermitteln, dass zum Ende des
Projekts eine feste Phase fiir den Transfer eingeplant werden soll. Damit kann eine deutlich
groflere Reichweite beim Transfer und im Zuge dessen mehr Nachhaltigkeit erreicht werden.

4.4.5.2. Handlungsempfehlungen an die Innovationsprojekte

e Gerade bei der geplanten zukiinftigen Verringerung der Forderperiode von finf auf vier Jahre,
miussen Innovationsprojekte starker Transferaktivitdten, -zeiten und -strategien von Anfang
an in die Projektplanung einbeziehen. Transfer stellt eine begleitende Projektaktivitat dar, die
mit entsprechenden Kapazitaten und Ressourcen zu unterfittert ist, um kein unvollstandiges
»Anhangsel” am Ende der Forderung zu werden.
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e Die Innovationsprojekte missen mit im Interessenbekundungsverfahren dazu klare
Transferziele festlegen, die sie erreichen wollen und gegeniliber der Evaluation explizieren.
Dies verhilft ihnen zu einer besseren Planbarkeit und Orientierung in Hinblick auf
Priorisierungsfragen, Ressourceneinschatzung und Verwirklichung von Transfervorhaben
neben den laufenden Projektaktivitaten.

e Dasvon der Evaluation fiir die nachste Forderperiode geplante Tool zur Selbstevaluation sollte
von den Innovationsprojekten konsequent auch zur Uberpriifung der eigenen
Transferprozesse eingesetzt werden.

e Das breite Interesse der Innovationsprojekte an weitergehendem Transfer (auRerhalb Zivilge-
sellschaft und Regelstruktur), z.B. Gber Kooperationen mit fachwissenschaftlichen Stellen,
muss in den Forderantrdgen hinterlegt werden, da dies sonst zu haufig als ,add on” nicht mehr
realisiert wird.

e |nnovationsprojekten sollten Projektergebnisse Uber Publikationen oder Veranstaltungen
noch starker in die Fachwissenschaft bringen und dazu ggf. Kooperationen mit
wissenschaftlichen Stellen eingehen.

Die Innovationsprojekte sollten die angebotenen Vernetzungs- und Austauschméglichkeiten (zum Bei-
spiel die Angebote der Bundeszentralen Infrastruktur) innerhalb des Programms noch starker nutzen
und vor allem mitbestimmen (Abfrage von Bedarfen der Innovationsprojekte zur Projektumsetzung),
um glinstige Voraussetzungen fir Transfer zu schaffen, Synergieeffekte zu nutzen und Ressourcen zu
sparen.
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4.5. Organisationaler Wandel in der Vielfalt gestaltenden Zivilgesell-
schaft

Die Modellprojekte wirken mit ihren Angeboten und MaRnahmen nicht nur in ihre direkten Zielgrup-
pen hinein, sondern dartiber hinaus auch in ihre eigenen Trager. Dies betrifft die Bereiche diversitats-
und rassismuskritische Organisationsentwicklung, Professionalisierung in der Umsetzung von Projek-
ten der Vielfaltgestaltung und Etablierung als nachhaltige zivilgesellschaftliche Struktur im Themen-
feld.

»Was wir [fiir] den Trdger mitentwickelt haben als Projekt oder der Triger fiir uns entwickelt hat, ist
nicht nur fiir dieses eine Projekt.” (LI110)

Das nachfolgende Kapitel untersucht, inwiefern ein Transfer der Inhalte der Modellprojekte in die
Trager stattgefunden hat und welche Verdanderungen in den Tragern wahrend der laufenden Forder-
periode durch die Arbeit der Modellprojekte begonnen haben. Dazu werden jeweils die Herausforde-
rungen und Gelingensbedingungen identifiziert sowie am Ende des Kapitels Empfehlungen fiir den
Programmgeber und die Projekte gelistet.

4.5.1. Definition von organisationalem Wandel

Die von den Modellprojekten angestofenen Veranderungen im Trager sind in der Regel nicht als sys-
tematische Organisationsentwicklungsprozesse in den IBK angelegt gewesen, sondern entstehen ad
hoc als ,Zusatzleistung” in Folge der geplanten Arbeit der Modellprojekte.

LAlso [...] in den Demokratieprojekten [werden] ja auch viele Institutionen begleitet und viele Frage-
stellungen behandelt... [...] [Das hat dazu gefiihrt,] dass wir gesagt haben: ‘Mensch, wir sind unter-
wegs, wir beraten andere, aber [...] lasst uns doch mal in unseren eigenen Tréger gucken.”” (LI74)

In Abgrenzung zu systematisch geplanten Prozessen der , Organisationsentwicklung® mit klar umris-
senen Entwicklungsphasen (Werther & Jakobs 2014; Lewin 1953; Weiberg et al. i.E.) wird hier deshalb
das Konzept des , organisationalen Wandels” verwendet.

Das Konzept des , organisationalen Wandels” basiert — dhnlich dem der ,Organisationsentwicklung”
— auf theoretischen Ansatzen der Systemtheorie, welche die Bedingungen von Veranderungen in Or-
ganisationssystemen untersuchen (von Unger et al. 2022; Scherm & Pietsch 2007). Zudem ergibt sich
,organisationaler Wandel“, analog zur Organisationsentwicklung, aus einer Notwendigkeit der Anpas-
sung organisationaler Kontexte an verdnderte gesellschaftliche Gegebenheiten (vgl. Werther & Jakobs
2014: 50).2* Anders als das Konzept der Organisationsentwicklung muss organisationaler Wandel je-
doch nicht als gezielte Intervention stattfinden, sondern kann sich auch als spontane Folge anderer
Veranderungen innerhalb eines organisationalen Systems und der es konstituierenden Handlungen
vollziehen (vgl. Riegg-Stirm 2003: 11).

,0rganisationen” verstehen wir dabei als zusammenhadngende soziale Systeme, die auf einem , ver-
netzten, kontinuierlichen Prozess der Ordnungsbildung, -aufrechterhaltung und -entwicklung” basie-
ren (Probst 1987: 148) und deren Mitglieder einen gemeinsamen Zweck verfolgen (Scherm & Pietsch

24 Strukturalistischen Ansatzen zufolge ergeben sich sozialer und organisationaler Wandel aus zu Grunde liegenden,
strukturellen Konflikten, welche notwendige VeranderungsmaRBnahmen anstoRen (vgl. Scherm & Pietsch 2007: 14).
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2007: 5). Aus systemtheoretischer Perspektive werden Organisationen nicht als statische Gebilde, son-
dern als prozesshaft verstanden, die sich tGber ,,Kommunikationssysteme in ihrer Umwelt [...] etablie-
ren und [...] reproduzieren” (Scherm & Pietsch 2007: 107; vgl. auch Luhmann 2000).

Obwohl das Konzept des organisationalen Wandels seinen Ursprung in den Wirtschaftswissenschaften
(und Privatunternehmen) hat, kann es auch auf zivilgesellschaftliche Organisationen angewendet
werden.” Zivilgesellschaftliche Organisationen unterscheiden sich jedoch von Privatunternehmen in
einigen wichtigen Rahmenbedingungen, die bei den betrachteten Veranderungsprozessen
beriicksichtigt werden mussen. Dies sind insbesondere die oft flacheren Hierarchien, die Freiwilligkeit
der Mitgliedschaft, die hohe Eigenmotivation, geteilte Uberzeugungen und Interessen sowie die
Werteorientierung ihrer Mitglieder:

,Entscheidungsprozesse und die Implementation von Verdnderungen sind in zivilgesellschaftlichen Or-
ganisationen weniger hierarchisch strukturiert. [...] Die Mitgliedschaft in zivilgesellschaftlichen Orga-
nisationen ist freiwillig (soweit es sich nicht um Beschdiftigte der Organisation handelt) und die Orga-
nisationen binden Mitglieder nicht iiber Lohnzahlungen, sondern iiber Uberzeugungen und Interessen
(Horch 1983; Kiihl 2020: 9, 21-43). Spezifische Werteorientierungen sind bedeutsam fiir die Mitarbeit
in der Organisation und die Organisationsidentitdt (Bokle & Schénwadlder 2021; Kirchner 2015; Zimmer
& Hallmann 2016)“ (von Unger et al. 2022: 16).

4.5.1.1. Organisationaler Wandel und Vielfaltgestaltung

Die Modellprojekte wirken mit ihren Angeboten und MaRnahmen nicht nur in ihre direkten Zielgrup-
pen hinein, sondern dariiber hinaus auch in ihre eigenen Trager. Dies betrifft die Bereiche diversitats-
und rassismuskritische Organisationsentwicklung, Professionalisierung in der Umsetzung von Projek-
ten der Vielfaltgestaltung und Etablierung als nachhaltige zivilgesellschaftliche Struktur im Themen-
feld.

»Was wir [fiir] den Trdger mitentwickelt haben als Projekt oder der Triger fiir uns entwickelt hat, ist
nicht nur fiir dieses eine Projekt.” (LI110)

Das nachfolgende Kapitel untersucht, inwiefern ein Transfer der Inhalte der Modellprojekte in die
Trager stattgefunden hat und welche Verdanderungen in den Tragern wahrend der laufenden Férder-
periode durch die Arbeit der Modellprojekte begonnen haben. Dazu werden jeweils die Herausforde-
rungen und Gelingensbedingungen identifiziert sowie am Ende des Kapitels Empfehlungen fiir den
Programmgeber und die Projekte gelistet.

4.5.2. Definition von organisationalem Wandel

Die von den Modellprojekten angestofenen Veranderungen im Trager sind in der Regel nicht als sys-
tematische Organisationsentwicklungsprozesse in den IBK angelegt gewesen, sondern entstehen ad
hoc als ,Zusatzleistung” in Folge der geplanten Arbeit der Modellprojekte.

25 Auch Privatunternehmen sind ordnungsbildende soziale Systeme, deren Mitglieder dem gleichen Zweck dienen und die
der Notwendigkeit unterworfen sind, ihre Strukturen, inhaltlichen Ausrichtungen, Personalpolitik u.a. an verdanderte
gesellschaftliche Gegebenheiten anzupassen.
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LAlso [...] in den Demokratieprojekten [werden] ja auch viele Institutionen begleitet und viele Frage-
stellungen behandelt... [...] [Das hat dazu gefiihrt,] dass wir gesagt haben: ‘Mensch, wir sind unter-
wegs, wir beraten andere, aber [...] lasst uns doch mal in unseren eigenen Trédger gucken.”” (LI74)

In Abgrenzung zu systematisch geplanten Prozessen der ,Organisationsentwicklung® mit klar umris-
senen Entwicklungsphasen (Werther & Jakobs 2014; Lewin 1953; Weiberg et al. i.E.) wird hier deshalb
das Konzept des , organisationalen Wandels” verwendet.

Das Konzept des , organisationalen Wandels” basiert — dhnlich dem der ,Organisationsentwicklung”
— auf theoretischen Ansatzen der Systemtheorie, welche die Bedingungen von Veranderungen in Or-
ganisationssystemen untersuchen (von Unger et al. 2022; Scherm & Pietsch 2007). Zudem ergibt sich
,organisationaler Wandel“, analog zur Organisationsentwicklung, aus einer Notwendigkeit der Anpas-
sung organisationaler Kontexte an verdnderte gesellschaftliche Gegebenheiten (vgl. Werther & Jakobs
2014: 50).2° Anders als das Konzept der Organisationsentwicklung muss organisationaler Wandel je-
doch nicht als gezielte Intervention stattfinden, sondern kann sich auch als spontane Folge anderer
Veranderungen innerhalb eines organisationalen Systems und der es konstituierenden Handlungen
vollziehen (vgl. Riegg-Stirm 2003: 11).

,0rganisationen” verstehen wir dabei als zusammenhangende soziale Systeme, die auf einem ,ver-
netzten, kontinuierlichen Prozess der Ordnungsbildung, -aufrechterhaltung und -entwicklung” basie-
ren (Probst 1987: 148) und deren Mitglieder einen gemeinsamen Zweck verfolgen (Scherm & Pietsch
2007: 5). Aus systemtheoretischer Perspektive werden Organisationen nicht als statische Gebilde, son-
dern als prozesshaft verstanden, die sich tGber ,,Kommunikationssysteme in ihrer Umwelt [...] etablie-
ren und [...] reproduzieren” (Scherm & Pietsch 2007: 107; vgl. auch Luhmann 2000).

Obwohl das Konzept des organisationalen Wandels seinen Ursprung in den Wirtschaftswissenschaften
(und Privatunternehmen) hat, kann es auch auf zivilgesellschaftliche Organisationen angewendet
werden.?’ Zivilgesellschaftliche Organisationen unterscheiden sich jedoch von Privatunternehmen in
einigen wichtigen Rahmenbedingungen, die bei den betrachteten Veranderungsprozessen
beriicksichtigt werden missen. Dies sind insbesondere die oft flacheren Hierarchien, die Freiwilligkeit
der Mitgliedschaft, die hohe Eigenmotivation, geteilte Uberzeugungen und Interessen sowie die
Werteorientierung ihrer Mitglieder:

,Entscheidungsprozesse und die Implementation von Verdnderungen sind in zivilgesellschaftlichen Or-
ganisationen weniger hierarchisch strukturiert. [...] Die Mitgliedschaft in zivilgesellschaftlichen Orga-
nisationen ist freiwillig (soweit es sich nicht um Beschdiftigte der Organisation handelt) und die Orga-
nisationen binden Mitglieder nicht iiber Lohnzahlungen, sondern iiber Uberzeugungen und Interessen
(Horch 1983; Kiihl 2020: 9, 21-43). Spezifische Werteorientierungen sind bedeutsam fiir die Mitarbeit
in der Organisation und die Organisationsidentitdt (Bokle & Schénwadlder 2021; Kirchner 2015; Zimmer
& Hallmann 2016)“ (von Unger et al. 2022: 16).

26 Strukturalistischen Ansatzen zufolge ergeben sich sozialer und organisationaler Wandel aus zu Grunde liegenden,
strukturellen Konflikten, welche notwendige VeranderungsmaRBnahmen anstoRen (vgl. Scherm & Pietsch 2007: 14).

27 Auch Privatunternehmen sind ordnungsbildende soziale Systeme, deren Mitglieder dem gleichen Zweck dienen und die
der Notwendigkeit unterworfen sind, ihre Strukturen, inhaltlichen Ausrichtungen, Personalpolitik u.a. an verdanderte
gesellschaftliche Gegebenheiten anzupassen.
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4.5.2.1. Organisationaler Wandel und Vielfaltgestaltung

Wesentlich fiir das Handlungsfeld ,Vielfaltgestaltung” sind die Verbindung des Konzepts mit dem
Diversity Management der 1960er Jahre, das Vielfalt in Organisationen als Chance versteht, sowie
dem Ansatz der interkulturellen Offnung aus den 1990er Jahren, der darauf abzielt, Angebote von
Einrichtungen und Organisationen an die unterschiedlichen Bedarfslagen der Einwanderungsgesell-
schaft anzupassen. Nach der Kritik an den interkulturellen Ansitzen?® wurden diese seit den 2000er
Jahren weiterentwickelt, woraus das Konzept der Migrationspadagogik und schlielRlich das Konzept
der rassismuskritischen Offnung entstand, das den Fokus auf rassismuskritisches Mainstreaming in
Organisationen legte (Seng 2017; Seng & Warrach 2019). Zusatzlich entwickelte sich das Konzept der
diversitatsorientierten Organisationsentwicklung, welches im Gegensatz zu Diversity Management
und interkultureller Offnung einem ganzheitlicheren und intersektionalen Verstindnis von Vielfalt zu
Grunde liegt (RAA Berlin 2017).

Fir zivilgesellschaftliche Trager im Bereich der Vielfaltgestaltung ist organisationaler Wandel eine
Grundvoraussetzung, um mit diversen Gruppen zu arbeiten und deren Anliegen (zum Beispiel Teil-
habe, Anti-Diskriminierung) angemessen zu vertreten. Entsprechend leistet diskriminierungskriti-
scher/-sensibler organisationaler Wandel einen wichtigen Beitrag zur Starkung einer demokratischen
und pluralen Zivilgesellschaft.

4.5.2.2. Organisationaler Wandel und Tragerkategorie

Sowohl aus der Literatur?® als auch aus den Kurzinterviews mit den Modellprojekten der Vielfaltge-
staltung (2020-2024) lasst sich die Hypothese ableiten, dass Modellprojekte je nach Etabliertheit ih-
rer Trager unterschiedliche Prozesse des organisationalen Wandels innerhalb der eigenen Trager in
Gang setzen. Um diese Veranderungen zu analysieren, wurden die Trager anhand ihrer Erfahrung im
Themenfeld und der Dauer ihres Bestehens in drei Kategorien geclustert°:

1) Junge Tréger, die sich erst nach 2015 gegriindet haben, meist Selbstorganisationen: Die Trager
haben sich zwischen 2015 und 2019 neu aufgestellt, haben sich ausgegriindet oder waren
zuvor rein ehrenamtliche Zusammenschliisse ohne Eintrag im Vereinsregister. In der Forder-
periode 2020-2024 erhielten diese Trager durch ,,Demokratie leben!” erstmals eine finanzielle
Modellprojekt-Forderung. Das betrifft elf Modellprojekte (15 Prozent). Durch die GroRe dieser
Trager (junge Trager sind allesamt recht klein) sind an diesen Tragern nur wenige Projekte
angesiedelt, teilweise war zum Forderbeginn im Jahr 2020 das Modellprojekt sogar das einzige
Projekt im Trager. Entsprechend ist ein Vielfaltbezug in den jungen Trager gegeben und es
wird keine weitere Unterscheidung dahingehend vorgenommen. Interessant sind hier
insbesondere die Prozesse der damit einhergehenden Etablierung in den jeweiligen Themen-
feldern des Handlungsfeldes Vielfaltgestaltung, nachhaltige Kapazitatsbildung in Modellpro-
jekt und Trager (Capacity Building) sowie Verdnderungen von Ehrenamt zu Hauptamt und die
Professionalisierung im Trager;

2) Etablierte Trager ohne vorherigen Vielfaltbezug, die bereits vor 2015 bestanden und bisher
nicht im Handlungsfeld ,Vielfaltgestaltung” und den sechs Themenfeldern tatig waren, bisher

28 Aus diskriminierungskritischer Perspektive wurde kritisiert, dass diese oft von einer essentialistischen Vorstellung mit in
sich geschlossenen Kulturkreisen ausgehen und die Vielfalt innerhalb der Kulturkreise vernachldssigen (Mecheril 2013; Seng
2017).

29 Zur Diversitatsorientierung: von Unger et al. 2022; zur Professionalisierung in der Zivilgesellschaft: Schitte 2000.

30 Die Kategorien beziehen sich auf die Etabliertheit der Trager. Sie stellen damit nicht die Unterschiedlichkeit innerhalb der
Kategorien in Bezug auf TragergréBe und ihrer Positionierung als Selbstorganisation oder als Trager der
Dominanzgesellschaft (Rommelspacher 2009) dar.
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wenig Bezug zu Vielfalt und Antidiskriminierungsarbeit aufwiesen und keinen expliziten Viel-
faltbezug in der Griindungsgeschichte und dem originaren Vereins- und Organisationszweck
besitzen. Die Modellprojekte in dieser Kategorie sind beispielsweise angesiedelt an
Hochschulen, Sportvereine, Stiftungen. In der Forderperiode 2020-2024 sind 17
Modellprojekte (22 Prozent) angegliedert an Trager dieser Kategorie. Mit ihrer Arbeit setzen
die Modellprojekte auch Prozesse der Sensibilisierung in ihren Tragern in Gang, die zu einem
diskriminierungskritischeren und diversitatssensibleren Arbeitsumfeld beitragen. Interessant
sind hier insbesondere die Veranderungsprozesse und Entwicklungen, die im Bereich Diversi-
tat und Diskriminierungskritik durch die Modellprojekte in der Forderperiode 2020-2024 in
ihren Tragern angestoRen wurden und auch lber die Forderperiode hinaus nachhaltig wirken
konnen;

3) Etablierte Trager mit vorherigem Vielfaltbezug, die bereits vor 2015 im Handlungsfeld , Viel-
faltgestaltung” tatig waren: Diese Trager sind sehr erfahren in mindestens einem Themenfeld
des Handlungsfelds ,Vielfaltgestaltung”. Sie stellen mit 48 Modellprojekten den grofiten Teil
der Trager dar (63 Prozent). Interessant sind hier insbesondere die Veranderungen und Wei-
terentwicklungen im Bereich des Kapazitatsaufbaus (Capacity Building) und der Professionali-
sierung, gegebenenfalls weniger der Diversitatsorientierung.

Ein Faktor fiir das Potenzial von Modellprojekten, Entwicklungen in Tragern voranzubringen, ist die
GroRe des Modellprojekts im Verhaltnis zum Trager. Dies zeigt sich sowohlintern in der Tragerstruktur
als auch in der AuBenwahrnehmung. Insgesamt haben junge Trager mit einer ersten Modellprojekt-
Forderung (Kategorie 1) weniger Mitarbeitende als etablierte Trager im Themenfeld (Kategorie 3).
Etablierte Trager ohne Vielfaltbezug (Kategorie 2) sind verhaltnismaRig am groRten (siehe Abb. 11).
Ist das geférderte Modellprojekt eines von wenigen oder sogar das einzige geforderte Projekt im Tra-
ger, so wird dadurch zum einen ein GroRteil der Stellen finanziert, zweitens werden Trager und Mo-
dellprojekt in der AuBenwahrnehmung oft als Einheit wahrgenommen und drittens werden starke Im-
pulse vom Modellprojekt in den Trager gegeben.

Abbildung 11: Anzahl der Mitarbeitenden in den Tragern je nach Etabliertheit der Trager

70%
37%
30% 31% 33%
0
25%
19% 20%
o 0% ox 11 B
junge Trager etbaliert ohne Vielfaltbezug etabliert im Themenfeld

m15 m6-15 m16-50 m51-100 iber 100
Quelle: Survey 2024, eigene Darstellung, N=73.
Lesebeispiel: Von den jungen Tragern sind 30 Prozent kleine Trager mit 1-5 Mitarbeitenden und 70 Prozent ha-

ben 6-15 Mitarbeitende. Keiner der jungen Trager hat mehr als 15 Mitarbeitende.
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4.5.3. Organisationaler Wandel in den Tragern der Modellprojekte

Die Uber ,Demokratie leben!” geférderten Modellprojekte wirken nicht nur im Rahmen ihrer
Projektumsetzung, sondern stofRen auch in ihren Tragern Veranderungen und den Aufbau von Kom-
petenzen an. Diese bleiben voraussichtlich auch nach dem Ende der Modellprojektférderung weiter
bestehen und tragen dadurch zu einer nachhaltigen Starkung der Zivilgesellschaft im Bereich
Vielfaltgestaltung bei.

Bei 77 Prozent der Modellprojekte entstehen Verdanderungen im Trager aufgrund der Modellprojekt-
Forderung von ,,Demokratie leben!”. Diese Veranderungen kénnen nach der oben vorgenommenen
Clusterung noch einmal differenziert werden: Modellprojekte in jungen Tragern — die héchstens seit
2015 bestehen —sind starker an konkreten Prozessen der (Weiter-)Entwicklung in ihren Trager betei-
ligt (z.B. bei der Erarbeitung von Personalentwicklungsprozessen und Netzwerkaufbau; Modellpro-
jekte in etablierten Tragern mit Vielfaltbezug bringen sich und ihre Expertise dagegen vergleichsweise
mebhr in fachliche Beratungen ein (z.B. in Bezug auf Diversitatsorientierung im Trager; siehe Abb. 12).

Abbildung 12: Involviertheit der Modellprojekte in Veranderungsprozesse je nach Etabliertheit der
Trager
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Quelle: Survey 2024, eigene Darstellung, N = 73.

Lesebeispiel: 45 Prozent der Modellprojekten in jungen Tragern sind in Planung und das konkrete Angehen von
Verdanderungsprozesse im Trager involviert. Bei den etablierten Tragern sind es nur 19 beziehungsweise 20
Prozent. In etablierten Tragern ohne Vielfaltbezug sind dagegen die Modellprojekte verhaltnismaRig viel in die
fachliche Beratung involviert im Vergleich zu den jungen Tragern und den im Themenfeld etablierten Tragern.

Bereiche, in denen sich Verdnderungen und (Weiter-)Entwicklungen in den Organisationen der Mo-
dellprojekte vollziehen, kdnnen ebenfalls nach oben genannten Tragerkategorien geclustert werden:

Kapazitatsaufbau, o6ffentlicher Auftritt und Kooperationen stehen insbesondere bei jungen Tragern im
Vordergrund. In jungen Tragern spielen die Modellprojekte eine starkere gestaltende Rolle und (Wei-
ter-) Entwicklung in ihren Tragern finden durch und mit den Projektmitarbeitenden statt. Die Modell-
projekte bringen durch ihre Mitarbeitende und Projektumsetzungen Kompetenzen und Netzwerke in
die Trager, die sich aufgrund ihres jungen Bestehens oft noch in Aufbau- und Entwicklungsprozessen
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befinden. Durch die Modellprojektarbeit entstehen vermehrte Kooperationen (91 Prozent Kooperati-
onen mit anderen Tragern, 64 Prozent Kooperationen mit Regelstrukturen), die auch langerfristig fur
den Trager bestehen bleiben. Auch wird die Tragerorganisation durch die Offentlichkeitsarbeit des
Projekts sichtbarer (73 Prozent) (siehe Abb. 13). Sensibilisierung und Diversitatsorientierung sind hin-
gegen mehr im Fokus der etablierten Trager ohne Vielfaltbezug. In diesen Tragern besteht ein héherer
Bedarf, fiir einen Wandel mit Fokus auf Diversitdtsorientierung. Diese Veranderungen geschehen mit
und aufgrund der Modellprojekte, welche ihre Expertise zu den Themen Vielfalt und Anti-Diskriminie-
rung einbringen und so beispielsweise dazu beitragen, dass im Trager das Personal diversifiziert wird
(56 Prozent) und das Bewusstsein und die Kompetenzen in Bezug auf Diskriminierungskritik geférdert
werden (75 Prozent) (siehe Abb. 14).

Abbildung 13: Kapazitatsaufbau: Bereiche, in denen sich Veranderungen und (Weiter-)
Entwicklungen aufgrund des Modellprojekts ergeben haben
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Quelle: Survey 2024, eigene Darstellung, N=73.

Lesebeispiel: 64 Prozent der Modellprojekte in jungen Tragern haben mit ihrer Arbeit Verdnderungen im Bereich
der Kooperationen des Tragers mit Regelstrukturen bewirkt. Bei den Tragern, die etabliert im Themenfeld sind,
waren es 46 Prozent.

55



Abbildung 14: Diversitatsorientierung: Bereiche, in denen sich Veranderungen und (Weiter-)
Entwicklungen aufgrund des Modellprojekts ergeben haben
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Quelle: Survey 2024, eigene Darstellung, N=73.

Lesebeispiel: 50 Prozent der Modellprojekte in etablierten Trager ohne Bezug zum Themenfeld
Vielfaltgestaltung haben mit ihrer Arbeit Verdnderungen im Trager im Bereich der diversitdtssensiblen
Offentlichkeitsarbeit bewirkt. 56 Prozent der Modellprojekte in dieser Trigerkategorie bewirkten eine
Diversifizierung des Personals in ihrem Trager.

Konkrete Beispiele sind unter anderem fir das Handlungsfeld ,Vielfaltgestaltung” sehr wichtige
Themen wie ,,Macht und Hierarchien” im Kontext von Diskriminierung und Rassismus, die in diesen
(Weiter-)Entwicklungsprozessen aufgenommen und in die Tragerorganisationen zuriickgespiegelt und
bearbeitet wurden.

,Wir reden ja letztendlich immer iiber Macht und wir haben gemerkt, dass wir als kleiner Trdger sehr,
sehr viele Jahre lang zwar ganz freundlich, aber doch mit dem Ziel einer grofien Menge informeller
Macht und informeller Hierarchien miteinander umgegangen sind. Und dass gerade der Aspekt der
Informationsweitergabe teilweise intransparent war und dann Ungleichheiten hergestellt hat. [...] Das
ist schon sehr stark durch die ,,Demokratie leben!”-Projekte positiv beeinflusst, eben in dem Feld der
Kommunikation und der Hierarchien eine gréfSere Transparenz herzustellen.” (L174)

Auch hier zeigen sich erhebliche Unterschiede je nach Tragerkategorie: Wahrend in den etablierten
Tragern bestehende Hierarchien und Machtkonstrukte in Frage gestellt werden, stehen die jungen
und kleinen Trager vor der Aufgabe, Strukturen und Hierarchien erst neu aufzubauen.
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Die Daten zeigen weiterhin, dass dariliber hinaus durch die Modellprojektférderung in einigen Tragern
eine —wenn auch tempordre — hauptamtliche Struktur neben dem Ehrenamt entsteht bzw. zusatzli-
che Stellen geschaffen werden. Dies zieht eine Professionalisierung des Personalmanagements und
der Organisationsstruktur und -kultur nach sich und unterstiitzt eine Weiterentwicklung der Trager in
allen Kategorien. Die verschiedenen Prozesse des organisationalen Wandels, die die Modellprojekte
in ihren Tragern als Nebenprodukt ihrer Arbeit bewirken, werden nachfolgend dargestellt und einge-
ordnet.

4.5.3.1. Capacity Building mit Ubergang vom Ehrenamt zu (teilweise) hauptamtli-
cher Arbeit

Unter Capacity Building, das als Nebenprodukt der Forderung der Modellprojektarbeit entsteht,
verstehen wir verschiedene MalRnahmen und Prozesse zur Starkung der Fahigkeiten, Kenntnisse und
Ressourcen in den Tragern der Modellprojekte, um ihre Gesamtziele effizienter und effektiver zu
erreichen (vgl. Frantz & Martens 2006). Zu den zentralen Aspekten des Kapazitatsaufbaus bei den
Tragern der Modellprojekte gehoren: das strukturelle Empowerment der Trager, eine Hinwendung
zur zielgruppenorientierten Dienstleistung der Angebote und die Professionalisierung der Arbeitsab-
laufe. Das Capacity Building spielt insbesondere fir jiingere Trager im Themenfeld eine wichtige Rolle.

Viele Vereine und Initiativen im Bereich Vielfaltgestaltung arbeiten ehrenamtlich zwar sehr erfolg-
reich, sie stolRen aber regelmaRig an die Grenzen dieser Struktur. Sich als Organisation in den Wandel-
prozess zu begeben, von Ehrenamt zu Hauptamt zu wechseln, geschieht insbesondere, wenn die Auf-
gaben so zunehmen, dass ehrenamtliche Arbeitskraft nicht mehr ausreicht (vgl. Schiitte 2000). Durch
die Arbeit im Modellprojekt erhalten Organisationen hauptamtlich Mitarbeitende, durch deren Tatig-
keit zusatzliche Synergieeffekte bei den Tragern entstehen, die allein Giber das Ehrenamt nicht moglich
waren (vgl. Schiitte 2000). Dies gilt insbesondere fiir Modellprojekte, deren Trager zuvor eine rein
ehrenamtliche Struktur hatten und erst mit dem Modellprojekt eine hauptamtliche Struktur entwi-
ckeln konnten. Dadurch haben sich der Wirkraum und Reichweite der Trager erhéht und Themen und
Ziele, die im Bundesprogramm verankert sind, kdnnen effektiver und gezielter bearbeitet werden.

Die Hauptamtlichkeit wirkt sich in verschiedener Hinsicht positiv auf die Leistungsfahigkeit der Orga-
nisationen aus: Die Arbeit von Hauptamtlichen lasst sich starker formalisieren und Arbeitszeiten sind
oft kompatibler mit denen externer Partner*innen, was Kooperationen erleichtert. Hauptamtliche
verfligen ferner Uber gesicherte Qualifikationen und kdnnen nach sachlichen Kriterien rekrutiert wer-
den, was neue Ideen und Netzwerke in die Organisation bringt. Hauptamtliche Stellen sind bei Perso-
nalwechsel auch leichter wieder besetzbar, da ein grolReres Rekrutierungsreservoir besteht.

Durch das Einstellen von Hauptamtlichen wird in den Tragern auch ein Kulturwechsel erforderlich und
zuvor oft solidarische Beziehungen der Mitglieder entwickeln sich zu Arbeitsbeziehungen (vgl. Schiitte
2000).

,Wir haben einfach andere Kapazitidten. Wir waren dann auf einmal ein Team, was fulltime da war
und bezahlt worden ist. Wir konnten auch wirklich mit unseren Kapazitéidten und Ressourcen anders
arbeiten. [...] Dieses Netzwerk an [...] Organisationen [...] ist gréfier geworden, weil wir uns einfach
anders prdsentieren durch die hauptamtliche Arbeit.” (LI70)

Um die Modellprojektarbeit zu leisten, wurden Projektstrukturen und Kompetenzen aufgebaut (,J/a,
die Struktur musste plétzlich her, die sofortige Struktur”: L170). Bei Projekten mit erster Férderung be-
steht dabei noch ein héherer Lernbedarf, was den Aufbau von Projektstrukturen und den Umgang mit
neuen Anforderungen betrifft, etwa im Bereich der Offentlichkeitsarbeit oder im Projektmanagement.
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Da die Modellprojekte wahrend ihrer Tatigkeit oft sehr viele Anfragen erhalten, ist der Organisations-
kulturwandel von Ehrenamt zu Hauptamt und der damit verbundene Ausbau der Leistungsfahigkeit
notwendig. Dies kommt nicht nur der Umsetzung der Modellprojektarbeit an sich zugute. Insbeson-
dere die jungen Trager profitieren dariiber hinaus auch strukturell, weil in den Organisationen Kom-
petenzen und Strukturen entstehen, die es ihnen erleichtern, sich nach dem Férderzeitraum im The-
menfeld zu etablieren.

Die Trager gewinnen durch die Modellprojektmitarbeitenden personelle Kompetenzen und Kapazita-
ten sowohl fiir die Projektarbeit selbst als auch fiir den Aufbau von Kooperationen und Netzwerken.
Auch das Zeigen physischer Prasenz der Modellprojekte, etwa durch die Anmietung von Raumen, for-
dert die Wahrnehmung junger Trager nachhaltig als Anlaufstelle fiir bestimmte Themen, fiir Ziel-
gruppe und Kooperationspartner*innen.

,Also sehen wir schon, dass wir mit der Finanzierung [...] des Projektes erstmal (iberhaupt in die Lage
versetzt worden sind, diese Prozesse auch anzugehen. Ohne die wdre das nicht méglich. Wenn wir gute
Bildungsarbeit machen wiirden und wiirden halt von Honoraren leben, dann hétten wir gar nicht [...]
die zeitlichen Ressourcen, ernsthaft diese Themen innerhalb der Belegschaft zu bearbeiten oder noch
weiter hinaus dann in [den Trédger] hineinzuwirken.” (LI74)

Herausforderungen und Gelingensbedingungen: In diesem Prozess vom Ehren- zum Hauptamt kon-
nen Modellprojekte in jungen Tragern meist nicht auf bestehende Strukturen zurlickgreifen, was vor
allem in der Anfangsphase zu Verzdgerungen fiihrt. Der Ubergang beansprucht Kapazitaten, Zeit und
erfordert die Bereitschaft zum scheiternden Lernen und fiir Trial-and-Error-Prozesse.

Diese Prozesse kdnnen durch eine externe Begleitung erleichtert und angeleitet werden. ,,Demokratie
leben!” stellt dafir einige hilfreiche Angebote zur Verfiigung (Supervision und Coaching durch PWQ,
Beratung des BAFzA, Riickspiegelung der wissenschaftlichen Begleitung), die von den Modellprojekten
als hilfreich eingeschéatzt werden. So kdnnen notwendige (Verwaltungs-)Kompetenzen im Trager auf-
gebaut und Fortbildungen fiir Enrenamtliche angeboten werden.

Ill

Strukturelles Empowerment der Trager durch ,,Demokratie leben

In jungen und kleineren Tragern ist das durch ,,Demokratie leben!” geférderte Modellprojekt zuweilen
das einzige finanzierte Projekt im Trager oder eins von wenigen Projekten, die nicht rein ehrenamtlich
umgesetzt werden. Insbesondere in diesem Kontext ist das Schaffen von hauptamtlichen Stellen in
der Zivilgesellschaft eine wichtige strukturgebende und empowernde Verdanderung (mit 64 Prozent
an dritter Stelle nach ,Kooperationen im Themenfeld”, , 6ffentlicher Auftritt und Sichtbarkeit” des
Tragers; siehe Abb. 13), die durch die Modellprojekt-Férderung von ,,Demokratie leben!” erreicht
wird. Die Modellprojekt-Férderung durch ,,Demokratie leben!” wird als Wertschatzung derjenigen
Personen wahrgenommen, ,[...] die schon jahrelang ehrenamtlich ihre Kraft reingebuttert haben”
(LI71). In Selbstorganisationen wird die Finanzierung als wichtiges Empowerment angesehen, ,[...]
dass die Gruppe Menschen, die wir sind und die unsere Community sind, dass die wichtig sind” (L170).

,ESs hat uns auch selbst empowert, um andere zu empowern. Also wenn wir die ganze Zeit ehrenamtlich
arbeiten miissen und wir bei Leuten anklopfen miissen, konnt ihr bitte ehrenamtlich uns unterstiitzen.
[...] Das allein ist ja schon nicht wirklich empowern, wenn wir doch eigentlich wirtschaftliche Férderung
uns auf die Fahne geschrieben haben, aber selbst keine wirtschaftliche Wiirdigung bekommen. Das hat
einen Riesen-Switch gemacht, also fiir uns im Kopf." (LI170)
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Das Bewirtschaften beziehungsweise die Verwaltung der Gelder verschafft dem Trager zudem eine
zusatzliche Existenzberechtigung lber die inhaltlichen Aspekte seiner Arbeit hinaus.

Professionalisierung zur zielgruppenorientierten Dienstleistung

Fiir Modellprojektmitarbeitende, die vom Ehren- zum Hauptamt wechseln, verandert sich der Bezug
zur Arbeit, insbesondere im Umgang mit personellen Kapazitaten und individuellen Leistungsgren-
zen, die im ehrenamtlichen Engagement oder Aktivismus zuvor haufig Gberschritten wurden.

,Da ist [...] zum Beispiel was passiert und dann kam grof3e Panik [...] und dann wurde auch nachts
telefoniert und so weiter. Und das machen wir nicht mehr. Also wir haben diesen aktivistischen
Anspruch nicht mehr. [...] Vieles kénnen wir nicht bedienen und ist dann auch unser Anspruch nicht
mehr, weil wir einfach unsere Arbeit machen.” (LI171)

Diese Veranderung wird in den Modellprojekten grofStenteils als entlastend wahrgenommen. Das per-
manente Uberschreiten von psychischen und physischen Belastbarkeitsgrenzen im Ehrenamt ,,macht
einen kaputt. [...] Niemand kann ewig aktivistisch bleiben” (L171). Gleichzeitig tritt damit eine Profes-
sionalisierung ein: Zum einen wird die Arbeit als geplante Dienstleistung fir die Zielgruppen umge-
setzt. Zum anderen werden administrative Strukturen ausgebaut, mit der Rolle als Arbeitgeber*in und
den damit verbundenen Aufgaben, wie Arbeitsplatzbeschreibung, Personalrekrutierung und dem Mo-
derieren von Teamprozessen.

Herausforderungen und Gelingensbedingungen: In einzelnen Selbstorganisationen gibt es
Klarungsbedarf, was durch die neue Modellprojekt-Férderung leistbar ist. Wahrend diese als rein
ehrenamtlich agierende Trager die Arbeit gemeinschaftlich angingen, entsteht nun teilweise der
Anspruch, bestehende Probleme im Rahmen der hauptamtlichen Arbeit zu l6sen, was nicht immer
moglich ist. Dieser Ubergang erfordert eine Neudefinition der eigenen Rolle, wodurch unterschiedli-
che Erwartungen miteinander kollidieren kénnen. Ein weiteres Spannungsfeld fiir Selbstorganisatio-
nen ist die Trennung von personlicher Nahe durch die Zugehorigkeit zur Community und der Rolle und
den Aufgaben als hauptamtlich Tatige.

,Also oft wurden Dinge persénlich genommen [...]. Es war schon ein grofSer Lernprozess zu schauen:
An welchen Punkten begegnen wir uns als Freund*innen [...]? An welchen Punkten sind wir ganz klar
und professionell auf der Arbeit und machen unseren Job und halten die Fristen ein?“ (L171)

Ganz Uberwiegend wurde innerhalb der Trager produktiv mit diesen Herausforderungen umgegangen
und es wurde eine Balance gefunden zwischen dem Beibehalten eines solidarischen Miteinanders,
geteilten Zielen und gegenseitigem Empowerment auf der einen und den Anforderungen der Projek-
tumsetzung und Verpflichtungen als dienstleistende Instanz fir die Zielgruppe auf der anderen Seite.

Gewadhlte Bearbeitungsmoglichkeiten waren Formate zur Arbeitsorganisation oder zum Umgang mit
Belastungen, wie regelmalBige Debriefings im Rahmen von Team-Meetings, Austausch zu individuellen
Unterstitzungsbedarfen, TeambuildingmaBnahmen — sofern im Budget eingeplant —, externe Unter-
stitzung bei Konflikten im Team oder Supervision bei psychischen Belastungen durch Diskriminie-
rungserfahrungen. Bei divergierenden Erwartungen an das entstandene Hauptamt wurde als hilfreich
benannt, sich die geteilten Ziele zu vergegenwartigen und eine gemeinsame Neuausrichtung zu
finden, auch in Hinblick auf die Verantwortung gegenliber den Zielgruppen.
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Professionalisierung der Arbeitsablaufe

Der Ubergang zu (teilweise) hauptamtlichen Strukturen macht auch eine Neuaufteilung von Zustan-
digkeiten, Entscheidungsprozessen und -kompetenzen erforderlich. Diese bediirfen einer professio-
nellen Neuaufstellung der Arbeit, da fehlende Klarungsprozesse zu Verantwortlichkeiten oder eine
fehlende Beteiligung von ehrenamtlich Aktiven zu Konflikten fiihren kénnen, etwa, wenn Positionen
ohne vorherige Absprachen eingenommen werden.

Herausforderungen und Gelingensbedingungen: Ein gewisses Spannungsverhaltnis zwischen Ehren-
und Hauptamt tritt gerade in der Phase des Projektbeginns zutage. Diese Herausforderungen kénnen
aber mit entsprechenden Strategien bearbeitet werden, wie die Modellprojekte zeigen: Sind bei einer
Projektumsetzung gleichzeitig Haupt- und Ehrenamtliche beteiligt, insbesondere wenn die bisherige
Arbeit auf rein ehrenamtlicher Basis erfolgte, bedarf es zum Projektstart einer klaren Definition der
jeweiligen Rollen, Zustandigkeiten und Entscheidungskompetenzen, die Ehrenamtlichen eigene
Gestaltungsraume lasst.

LAlso ich glaube, die Professionalisierung bedeutet fiir mich eine sehr grofSe Klarheit in Abgrenzung
zueinander, also in Definition der eigenen Arbeitsbereiche und auch in Abgrenzung der Zustéindigkeits-
bereiche und Arbeitsbereiche und verantwortungsreichen Gruppen.“ (LI71)

Bearbeitungsroutinen, die hierzu von den Modellprojekten verwendet werden, sind beispielsweise
das Einflihren von Reflexionsformaten, wie ein Visionskreis, in dem sich sowohl Haupt- als auch Eh-
renamtliche beteiligen, ein Supervisionsprozess zur Teamstruktur, eine Plattform, auf der eine haupt-
amtliche Person Austauschformate mit der Community moderiert sowie moderierte Klarungspro-
zesse, in denen die unterschiedlichen Perspektiven, Arbeitszeiten und Kapazitdten von Haupt- und
Ehrenamtlichen Eingang finden und den unterschiedlichen Arbeitsmodi haupt- und ehrenamtlich Ta-
tiger Rechnung getragen wird. Weitere Good Practices sind Verantwortlichkeiten einzelner hauptamt-
lich Mitarbeitender fiir die Team-(Neu-)Organisation sowie das Erstellen eines Organisationshandbu-
ches.

Zusammenfassend konnte lber die Datenerhebungen festgestellt werden, dass die Prozesse organi-
sationalen Wandels, die durch die Modellprojekte im Rahmen ihrer Tatigkeit angestolRen wurden, zu
Kapazitatsaufbau und Professionalisierung in den zugehorigen Tragern gefiihrt haben. Dadurch wur-
den die Reichweite und Effizienz der Projektarbeit sowie die Kompetenzen und personellen Kapazita-
ten der Trager gestarkt. Erwartet werden kann, dass diese Effekte auch (iber die Forderperiode hinaus
wirksam sind und die Zivilgesellschaft im Bereich Vielfaltgestaltung nachhaltig starken.

4.5.3.2. Sensibilisierung fiir und Fokussierung auf Diversitdt und Diskriminierungs-
kritik
Die Sensibilisierung fiir und die Fokussierung auf Diversitdt und Diskriminierungskritik bilden den
zweiten Schwerpunkt des Organisationalen Wandels bei den zivilgesellschaftlichen Tragern. Zu den
zentralen Aspekten hierbei gehoren: die Kompetenzerweiterung von Mitarbeitenden und
Flihrungskraften, eine zielgruppenbezogene Diversifizierung der Personalstruktur und strukturell-
organisationale Veranderungen.

Insbesondere bei den etablierten Tragern, die vor der Modellprojekt-Forderung durch das
Bundesprogramm wenig Bezug zur Vielfaltgestaltung hatten, liegt der Fokus des Organisationalen
Wandels in der Sensibilisierung fiir Diversitat und Diskriminierungskritik auch im eigenen Trager.
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Zu diesem Befund passt, dass sich hundert Prozent der etablierten Trager ohne Vielfaltbezug weder
als Selbstorganisationen noch als andere ,,Betroffenen”-Organisation positionieren. Sie lassen sich da-
her als Teil der Dominanzgesellschaft einordnen (vgl. Rommelspacher 2009). Community-Organisati-
onen, Migrant*innen(selbst)organisationen und neue deutsche Organisationen dagegen fallen aus-
nahmslos in Kategorie 1 (junge Trager) und 2 (etablierte Trager ohne Vielfaltbezug) (siehe Abb. 15).

Abbildung 15: Art des Tragers je nach Etabliertheit des Tragers
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W Migrant*innen(selbst)organisation
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Vielfaltbezug Themenfeld

Quelle: Survey 2024, eigene Darstellung, N=73.

Lesebeispiel: Keiner der etablierten Trager ohne Vielfaltbezug ist eine Betroffenen- oder Selbstorganisation. Un-
ter den jungen Tragern sind hingegen 36 Prozent Selbstorganisationen.

Bei den Tragern der Kategorie 2 - etablierter Trager ohne Vielfaltsbezug - bildeten Themen der Viel-
faltgestaltung nicht in allen Bereichen der Organisation die Schwerpunkte ihrer Tatigkeit. Diese veror-
ten sich beispielsweise im Bereich der Kinder- und Jugendhilfe oder sind Hochschulen, Sportvereine,
Wohlfahrtsverbande oder Stiftungen. Mit Beginn der Arbeit der Modellprojekte wurde auch das
Thema Diversitat in die Trager verstarkt hineingetragen, teilweise erfolgte eine Neuausrichtung des
Tragers in Bezug auf das Handlungsfeld. Als unintendierte Wirkung der Modellprojektarbeit entstand
damit ein erheblicher positiver Nebeneffekt.

»[Den Tréiger] gibt es zwar schon seit [vielen] Jahren, aber hat erst mit Beginn des Modellprojektes eine
starke Verdnderung vollzogen. Wir haben quasi [den Trdger] komplett neu aufgestellt” (LI43)

Den Wandel hin zu einer diskriminierungssensibleren und diversitdtsorientierteren Ausrichtung in
der zivilgesellschaftlichen Tragerorganisation erfolgte unter verschieden Begriindungen: Zum einen
wurde die Ausrichtung der Trager als ,,angestaubt, nicht mehr aktuell, zeitgemdf3” (LI43) wahrgenom-
men, zum anderen sollten durch das Offnen der Triger Relevanz und Wirkung der eigenen Arbeit er-
hoht und neue Zielgruppen erreicht werden. Als Good Practice der Umsetzung wurde dazu zum Bei-
spiel eine Studie durchgefiihrt, um die Bedarfe und Rickmeldungen der Zielgruppe zum eigenen Tra-
ger einzuholen und so Tragerausrichtung und Zielgruppe besser aufeinander abzustimmen. Auch Dis-
krepanzen zwischen fachlichen Diskursen und der eigenen Arbeit Giberzeugten insbesondere Bildungs-
trager von der Notwendigkeit eines diversitatsorientierteren Handelns —sowohl hinsichtlich ihrer Ziel-
gruppen als auch innerhalb der eigenen Organisation.
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,Das Projekt wurde auch gestartet, unter anderem mit dem Gedanken, dass man in der politischen
Bildung sehr viel von Diversitdt spricht, die sich aber nicht wirklich [...] abbildet durch die Personen, die
da sprechen. Und das war tatséichlich was, was auch der Ist-Zustand im Tréger war, als wir angefangen
haben” (L142)

Wie groB der Lernbedarf an diversitatsorientierter, rassismus- und diskriminierungskritischer Exper-
tise flir eine gute Projektumsetzung, in Tragern mit wenig Erfahrung im Handlungsfeld Vielfaltgestal-
tung, war, wurde teilweise zudem sehr unterschatzt.

LAlso wir haben einfach gedacht, wir machen Begegnungsangebote wie bisher und gestalten das ein
bisschen anders. Und ich glaube, wir haben erst mit der Zeit gemerkt, wie viel Bewusstseinswandel
eigentlich nétig ist, um so eine rassismuskritische und antidiskriminierende Arbeit machen zu kénnen”
(LI33)

Das Schaffen eines Bewusstseins fiir die Relevanz eines diversitatssensiblen Wandels im gesamten
Trager war teils mit zeitintensiven Lern- und Transformationsprozessen verbunden und konnte nur
im Rahmen langerfristiger laufender Formate umgesetzt werden. Hier berichten 75 Prozent der Mo-
dellprojekte von Entwicklungen wahrend der Forderperiode (siehe Abb. 14).

,Also es ist kein Diversity Management: Schicke, nette Plakate machen mit bunten Menschen drauf,
dann jst fertig. Sondern es ist wirklich so ein Ringen um ein gutes Miteinander” (LI133)

Insgesamt wurde in den Tragern der Dominanzgesellschaft somit oft ausgehend von der Modellpro-
jektarbeit die eigene Organisation, etwa durch Mitglieder der Zielgruppen-Communitys, bezliglich
Diversitat, Hierarchiestrukturen und Privilegien kritisch hinterfragt. So wurden weif3-Sein der Beleg-
schaft, geringe Diversitat im Team und insbesondere in Flihrungspositionen in den Fokus genommen.
,Es ist im Prinzip eine relativ homogene Gruppe gewesen [...] Das war so die Ausgangslage” (LI52)
Dariber hinaus fehlten vor der Modellprojekt-Forderung sowohl Erfahrungen als auch die Auseinan-
dersetzung mit Diskriminierungsformen und ein Bewusstsein fiir (historische) Diversitdt in Deutsch-
land: ,Innerhalb dieser Homogenitéit war man sich weder der Vielfalt von Geschichtsnarrativen in der
Gesellschaft bewusst, noch war man in der Lage, diese wahrzunehmen” (LI39)

Kompetenzerweiterung von Mitarbeitenden und Fiihrungskraften

Bei 63 Prozent der etablierten Trager ohne Vielfaltbezug fanden Fortbildungen von Mitarbeitenden
zu den Themen Diversitat und Antidiskriminierung statt, bei 44 Prozent auRerdem gezielt Sensibili-
sierung von Fihrungskraften (siehe Abb. 14). In den Fortbildungen ,,spiegeln sich die ,,Demokratie le-
ben!” Themen [...] wieder” (LI74). So konnten Mitarbeitende ihre Kompetenzen in Bereichen wie Bar-
rierefreiheit, (antimuslimischer) Rassismus, weifSe Privilegien, sexuelle und geschlechtliche Vielfalt
ausbauen. Auch die Begleitung durch externe Instanzen wie die PWQ oder das DeZIM wurden hierfiir
genutzt. Dadurch konnten Zusammenhange zwischen der eigenen Tragerarbeit und Diskriminierungs-
formen erkannt werden.

Die Fortbildungen starkten die Argumentationsfahigkeit und Sprechsicherheit von Tragermitarbeiten-
den. Zudem wurde die Notwendigkeit fiir inklusivere Sprache erkannt, um gleichberechtigte Partizi-
pation fiir alle Teampersonen zu erméglichen, etwa durch Pronomenrunden vor Meetings, Vermeiden
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von Othering in Formulierungen oder die Nutzung weiterer Arbeitssprachen neben der deutschen
Sprache.

Strukturell-organisationale Verdnderungen

Sensibilisierungsprozesse fuhrten dariber hinaus zu Verdanderungen in Hinblick auf Diversitat und
Diskriminierungsschutz in den Strukturen der Trager. Organisationale Veranderungen in ihren Tra-
gern und Entwicklungen im Bereich Diversitat und Diskriminierungskritik wurden Uber Arbeitskreise,
Vorstands- und Teamsitzungen erarbeitet. Diversifizierung wurde als Zielstellung in Grundsatzdoku-
menten wie der Satzung oder dem Leitbild festgeschrieben und Diversitatssensibilitat als Erfordernis
fir kinftige Vorhabenplanungen tragerweit kommuniziert. Mit Handlungsleitfaden sowie Codes of
Conduct sollen Diskriminierungsvorfalle vermieden werden.

Zudem wurden organisationale Verdnderungen vorgenommen, um den unterschiedlichen Partizipa-
tionsbedarfen von Teammitgliedern gerecht zu werden, beispielsweise durch die barrierearme Ge-
staltung von Meetings und Gemeinschaftsaktivitaten sowie der physischen Umwelt (Toiletten, Trep-
pen, Beschilderungen) oder durch interkulturelle Kalender und interreligiose Feiern. Auch der Aufbau
professioneller diversitats- und antidiskriminierungsorientierter organisationaler Strukturen wurde
angestolRen, zum Beispiel durch eine Neuaufstellung der Verwaltungsstrukturen im Trager unter diver-
sitatsorientierten Kriterien, die Vergabe von Zustandigkeiten fiir Vielfaltssensibilitat und Diskriminie-
rungsschutz an bestimmte Organe des Tragers (etwa die Mitarbeiter*innen-Vertretung) und das Ein-
richten von Anlaufstellen bei Diskriminierungsvorfallen.

Insgesamt gewannen vielfaltsbezogene und diskriminierungskritische Themen als Arbeitsschwer-
punkte im Allgemeinen an Bedeutung und veranderten auch die 6ffentliche Wahrnehmung der Tra-
ger: ,Also insofern verdndert das Projekt eben auch [...] das Gesicht [...] der Institution” (LI74). Sichtbar
wurde dies unter anderem durch die Professionalisierung der Offentlichkeitsarbeit, das Entwickeln
eines Corporate Designs oder die Prasenz der Trager in den sozialen Medien und die Darstellungen
auf den eigenen Webseiten.

Herausforderungen und Gelingensbedingungen: Widerstande gegeniiber den durch die Modellpro-
jekte angestoflenen Veranderungsprozessen finden sich Gberwiegend bei etablierten Tragern ohne
Vielfaltbezug (31 Prozent) (im Vergleich zu 10-15 Prozent bei jungen Tragern und etablierten Tragern
im Themenfeld), da dort oft Personen arbeiten, die in ihrem Alltag weniger mit Themen der Vielfalt-
gestaltung konfrontiert sind. Obwohl Veranderungen teils auch in kurzen Zeitraumen moglich waren,
werden die Sensibilisierungsprozesse auch immer wieder von Mitarbeitenden des Tragers als schwie-
rig und schmerzhaft wahrgenommen. Widerstande entstehen vor allem wenn es um die selbstrefle-
xive Auseinandersetzung geht, etwa mit kritischem weif3-Sein, oder wenn eine hohe Arbeitsbelastung
herrscht.

Die Lernbereitschaft und Einsicht, dass Annahmen, Umgangsformen oder Vorgehensweisen diskrimi-
nierend und unzeitgemal sein kdnnen, variiert je nach Nahe zum Thema in den einzelnen Organisati-
onseinheiten. Wahrend etwa im padagogischen Bereich eine groRe Einigkeit und Bereitschaft fir Ver-
anderungen besteht, ist dies in anderen Bereichen nicht der Fall. Es miissen Vorbehalte abgebaut und
Relevanz, Prioritat und Mehrwert fiir den gesamten Trager erkannt werden.

»Aber als Haus [...], das natiirlich einen laufenden Betrieb hat mit einer Rezeption, mit einem Reini-
gungsteam, mit einer Kiiche, mit einer Technik, mit all den Menschen, die hier arbeiten, da sind zum
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Beispiel solche Themen: Wie gehen wir jetzt mit den Toiletten um? [...] Das sind ja nicht nur rein pdda-
gogische Entscheidungen, da hdngen ja natiirlich auch die ganzen anderen Leute dran und da gibt es
natiirlich auch schon noch mal Konflikte.” (LI42)

Gleichzeitig besteht bei allen betroffenen Modellprojekten der Wille, die notwendigen Veranderun-
gen anzugehen. Widerstande werden zwar als kraftezehrend und anstrengend, aber auch als Teil des
Veranderungsprozesses beschrieben: ,Ich glaube [...], diese Konflikte und Widerstéinde und Reibereien
sind irgendwie auch ein Bestandteil” (L152).

Aus Sicht der Befragten werden eher kleinschrittige, aber auf Kontinuitdt angelegte Formate des Re-
flexionsprozesses sowie praxisorientierte Vorschlage anstelle eines akademischen Diskurses als sinn-
voll erachtet.

,Es ist auch klar, wenn du die Menschen fragst: ‘Lust auf eine Riesentransformationsgeschichte bei dir
in der Institution?’, sagt jeder nein, dass keiner die Kapazitdten und Lust darauf [hat]. Aber das Dran-
bleiben und kontinuierliche immer wieder in die richtige Richtung driicken, das geht dann schon eher,
auch in solchen Kontexten.” (LI33)

Ein Diversifizierungsprozess greift also verschiedene Positionen auf und kann nicht als ,,Abarbeiten
einer Liste” (LI43_Trager) angegangen werden. Daher sind es langere Beteiligungs- und Reflexionspro-
zesse, die als Good Practice angesehen werden. Auch mit externen Angeboten, wie Supervisionen,
wurden gute Ergebnisse erzielt, um zu Klarungsprozessen beizutragen, aber auch Kontakte zu ,Ver-
blindeten” im Trager erleichterten die Umsetzung von Veranderungen.

Zielgruppenbezogene Diversifizierung der Personalstruktur

Ein diverses Team im Modellprojekt setzt auch Impulse im Trager, verandert die AuBenwahrnehmung
und schafft Verbindungen zu neuen Zielgruppen. Wahrend die Trager mit erster Modellprojekt-For-
derung und im Themenfeld bereits etablierte Trager oft schon auf diverse Teams aufbauen kdnnen,
ist in der Tragerkategorie 2 (etablierte Trager ohne Vielfaltbezug) die Diversifizierung des Personals
eine wichtige organisationale Verdnderung (56 Prozent der Modellprojekte in dieser Tragerkategorie),
die erst mit der Forderung der Modellprojekte angegangen wird. Da fiir die Modellprojekte oft eine
diversere Stellenbesetzung (im Vergleich zum Trager) notwendig ist, hat dies auch Auswirkungen auf
den Trager; es entsteht allgemein der Anspruch nach einer Diversifizierung des Personals: ,,Das Thema
Diversitdit ist bei der Besetzung von Stellen jetzt im gesamten Trdger, auf jeden Fall sehr prisent” (LI142).
In den Tragern vollziehen sich seit Beginn der Férderphase erhebliche Prozesse der personellen Diver-
sifizierung, der Reflexion von Hierarchien, der Aufsetzung neuer Kriterien fiir bisher homogene, ent-
scheidungstragende Gremien der Trager und der Besetzung von Fihrungspositionen mit Menschen
mit Migrationsgeschichte.

Zum Teil waren die Personalstrukturen im Trager auch schon vor dem Modellprojektstart divers, aber
erst durch die Arbeit des Modellprojekts bekamen Menschen mit Diskriminierungserfahrungen und
ihre Partizipationsbedarfe eine héhere Sichtbarkeit. Einige Trager betrachten die Diversifizierung
auch als Strategie der Personalgewinnung, da mehr Diversitat in den Teams die Attraktivitat der Trager
fir potenzielle Bewerber*innen mit diverseren Hintergriinden erhoht.

Die Sensibilisierungsprozesse durch die Arbeit der Modellprojekte fihrten insgesamt zu einer Erwei-
terung des Zielgruppenspektrums (zum Beispiel Menschen mit Migrationsgeschichte, Diskriminie-
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rungserfahrungen oder junge Menschen) und der verdanderten Auswahl von Kooperationspartner*in-
nen. Dies resultiert sowohl aus der inhaltlichen Arbeit der Modellprojekte als auch aus der zunehmend
diverseren Teamzusammensetzung.

Herausforderungen und Gelingensbedingungen: Eine diversere Besetzung von Teams gelang nicht in
allen Fallen. Griinde dafilir waren zum Beispiel der verstarkte Wegzug aus strukturschwachen Regio-
nen, Angst vor Bedrohungen sowie die AuRenwirkung des Tragers als weifs oder etwa konfessionell
gebunden, die von potenziellen Mitarbeitenden als nicht mit der eigenen Positionierung Gibereinstim-
mend empfunden wird.3!

»,Manchmal flippen die Leute schon aus, wenn man ,Demokratie” sagt. [...] Wir haben es gerade jetzt
aktuell bei jemandem [...], der hat sich da jahrelang engagiert. Der zieht jetzt weg, der gibt auf, der
wird so bedroht. [...] Manchmal scheitert es auch, weil [...] Menschen wirklich mit Leib und Leben be-
droht sind. [...] Nur fiir ihr Engagement werden sie schon so angegangen und die Gefliichteten [...], die
sie begleiten, werden noch viel schlimmer angegangen. Also es ist wirklich dramatisch an vielen Stel-
len.” (LI74)

Regional gibt es grole Unterschiede eine diverse Aufstellung des Teams zu realisieren. ,Eben nochmal
mit dem Zusatz, dass es in [Ostdeutschland] natiirlich deutlich schwieriger ist, wenn wir sagen, wir
wollen [...] Personen [mit Diskriminierungserfahrungen], die noch diesen und jenen Abschluss haben.”
(L142)

Es zeigen sich einige Good Practice, um auf die Herausforderungen zu reagieren: Ein Modellprojekt
kompensiert die fehlende Diversitdat im Team zum Beispiel (iber Kooperationen mit Gastreferent*in-
nen und Organisationen aus den Communities der Zielgruppen. Bei fehlender Diversitat im Team kon-
nen auch partizipative Ansatze wie die Ubertragung von Entscheidungskompetenzen auf Vertreter*in-
nen der Zielgruppen oder Selbstorganisationen Strategien darstellen, diversitdatsbezogene Bedarfe
und Perspektiven dennoch einzubringen. Wichtig ist zudem, die Leitungsebene zu lberzeugen, das
Wissen aus den diversen Teams aufzugreifen. Ohne Einbeziehung der Leitung ist keine Diversifizierung
moglich (vgl. Schiersmann & Thiel 2018: 24; Heintel & Krainz 2000; Weiberg et al. i.E.).

4.5.4. Einflussfaktoren fiir (nachhaltigen) Organisationalen Wandel

Insgesamt wird deutlich, dass viele zusatzliche Veranderungsprozesse durch die Arbeit der Modellpro-
jekte in den Tragern in Gang gesetzt wurden — teils unterstitzt durch die Arbeit weiterer Akteure im
Bundesprogramm sowie durch externe Akteure. Diese Veranderungen werden Uber die Projektlauf-
zeit hinaus in den Tragern bestehen bleiben, da die Lern- und Reflexionsprozesse in die Gesamtstruk-
turen der Trager eingegangen sind und hier weiterwirken.

4.5.4.1. Externe Unterstiitzung durch Fortbildungen, Supervisionen und Coachings

Um organisationalen Wandel zu erreichen, wurde von den Modellprojekten auf Fortbildungen, Su-
pervisionen und Coachings — insbesondere der durch das Bundesprogramm angebotenen Leistungen

31 Konkrete Beispiele waren: ein weif8 positionierter katholischer Trager, der fir muslimische Mitarbeitende eher wenig at-
traktiv war; in einem anderen Fall die Diskrepanz zwischen dem divers und mit jungen Menschen besetzten Modellprojekt
und dem mit weiflem und alterem Personal des Tragers (Stiftung).
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der PWQ — zuriickgegriffen. Diese Angebote wurden ganz liberwiegend als sehr hilfreich bewertet, da
mit ihrer Unterstlitzung Losungen fir diverse Herausforderungen gefunden werden konnten, zum Bei-
spiel fir Teamprozesse, Organisation von Verantwortlichkeiten oder inhaltliche Reflexionsprozesse.

Modellprojekte aus Tragern mit Vielfaltbezug — ob etablierte oder junge (jeweils 75 Prozent) — nutzten
die Angebote der PWQ dabei starker als Modellprojekte etablierter Trager ohne Vielfaltbezug (40
Prozent). Sowohl in den quantitativen als auch den qualitativen Daten zeigt sich, dass die Angebote
der PWQ und die Unterstitzung durch ,,Demokratie leben!", welche Modellprojekte in den jungen
Tragern (Kategorie 1) in Anspruch nahmen, einen groReren Einfluss auf die Weiterentwicklung der
Trager haben als in etablierten Tragern (siehe Abb. 16). Es zeigt sich ebenfalls in den qualitativen
Interviews, dass Modellprojekte in jungen Tragern den groRten Bedarf an Beratung und Weiterbildung
haben und dafiir gerne auf die Angebote der PWQ zurtickgreifen.

Abbildung 16: Beitrag der Angebote der ProjekteWerkstatt fiir Qualititsprozesse zur
Weiterentwicklung von Modellprojekt und Trager gemaf Etabliertheit der Trager

Weiterentwicklung Modellprojekt 27% _ 18% 27%
Weiterentwicklung Trager 27% _ 18% 27%

Weiterentwicklung Modellprojekt 13% - 38% 38%

junge Trager

etabliert ohne
Vielfaltbezug

Weiterentwicklung Trager 6%- 38% 449,

Weiterentwicklung Modellprojekt 17% _ 20% 24%
Weiterentwicklung Trager | 11% _ 20% 24%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

etabliert im
Themenfeld

trifft voll und ganz zu m trifft eher zu M teils-teils W trifft eher nicht zu

m trifft gar nicht zu PWQ nicht genutzt keine Angabe

Quelle: Survey 2024, eigene Darstellung, N=73.

Lesebeispiel: Die Angebote der PWQ haben bei den Modellprojekten in jungen Tragern (45 Prozent) und
etablierten Tragern im Themenfeld (37 Prozent) vergleichsweise mehr dazu gefiihrt, dass sich das Modellprojekt
weiterentwickeln konnte als bei Modellprojekten in etablierten Tragern ohne Vielfaltbezug (26 Prozent). Die
Angebote der PWQ bewirkten bei Modellprojekten in jungen Tragern zu dhnlichem MaRe nicht nur eine
Weiterentwicklung im Modellprojekt, sondern auch im gesamten Trager.

14

Sowohl die direkte finanzielle Férderung der Modellprojekte durch ,,Demokratie leben!“ als auch die
indirekte Unterstiitzung, in Form externer Angebote und Vernetzungsmaoglichkeiten, fihrte dazu,
dass die von den Projektmitarbeitenden gewonnenen Erkenntnisse und Kompetenzen nicht nur im
Modellprojekt selbst Wirkungen erzielten, sondern zusatzlich in den Tragern Veranderungen
bewirkten.
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Herausforderungen und Gelingensbedingungen: Teils entsprachen die Angebote der PWQ nicht den
bestehenden Bedarfen. Ein Kritikpunkt war das stellenweise Fehlen intersektionaler Haltungen und
Perspektiven Diskriminierungs- und Rassismuserfahrener in den Angeboten. Durchfiihrende bisheri-
ger Angebote wurden von Modellprojektmitarbeitenden teils als zu weifs positioniert beschrie-
ben.Auch wurde teilweise ein Community-Bezug zur eigenen Community vermisst. Aus diesen Griin-
den wurden Angebote stellenweise nicht in Anspruch genommen.

»,Da hatten wir auch versucht, irgendwie was zu bekommen. Aber wir arbeiten halt intersektional und
[...] alles, was wir tun, da spielt Diskriminierung, Rassismus etc. mit einer Rolle. Also wir haben keine
Hilfe [...] finden kénnen, wenn weifse Mdnner [...] hier reinkommen und uns erzdhlen, wie wir einen
intersektionalen Space irgendwie stellen. Also das ging nicht.” (L170)

Die PWQ wurde je nach Themenfeld der Modellprojekte mehr oder weniger gut angenommen: Mo-
dellprojekte aus den Themenfeldern Antiziganismus (50 Prozent) und Islam- und Muslimfeindlichkeit
(43 Prozent) nutzten die Angebote der PWQ verhaltnismaRig weniger als Projekte aus anderen The-
menfeldern: Antisemitismus lag mit 67 Prozent im Durchschnitt, Rassismus und Einwanderungsgesell-
schaft lagen mit 80 Prozent sowie Homosexuellen- und Transfeindlichkeit mit 78 Prozent etwas Uber
dem Durchschnitt. Sehr vereinzelt konnten Angebote der PWQ auch auf Grund von Terminkollisionen
nicht genutzt werden.

In den Fallen, in denen die Angebote der PWQ nicht passend waren, griffen die Modellprojekte
selbsttatig auf Coaching-Angebote aus der eigenen Community zuriick oder auf andere externe
Anbieter*innen.

Ergdnzend zu (externen) Begleitangeboten wurden zudem Austauschmaoglichkeiten im Bundespro-
gramm ,Demokratie leben!” genutzt. Genannt wurden hierbei die von der wissenschaftlichen Beglei-
tung jahrlich durchgefiihrten Schwerpunktkonferenzen und die vierteljahrlich angebotenen Open
Spaces fir die Modellprojekte. Hier konnten sich Projektdurchfiihrende (und externe Referent*innen)
Uber ihre Umsetzungserfahrungen und die Relevanz und Wirkung ihres Transfers in die eigenen Trager
austauschen. Der Austausch Uber diese geteilten Erfahrungen wurde als empowernd beschrieben.

4.5.4.2. Etabliertheit und GroRRe der Tragerorganisationen

Die Etabliertheit und die GroRe der Tragerorganisation haben unterschiedliche Auswirkungen auf
organisationale Prozesse. Modellprojekte aus gréReren Tragern profitieren starker vom Zugriff auf
bereits bestehende Ressourcen, Expertisen und Strukturen in ihrer Organisation. Kleine Trager kbnnen
dies aber ausgleichen, wenn sie lber grolRe Netzwerke verfliigen. Zudem haben die Erhebungen ge-
zeigt, dass kleine Trager vergleichsweise 6fter von kiirzeren Kommunikationswegen, flacheren Hierar-
chien und der Praxis, sich spontan gegenseitig zu unterstiitzen, profitieren. Dies ermdglicht zum Bei-
spiel schnellere Konfliktlésungen. Auch besteht in kleinen Tragern nicht selten eine hohere ,,intrinsi-
sche Motivation" und die Bereitschaft, Kompetenzen und Ressourcen niedrigschwellig tiber Projekt-
grenzen hinweg zu teilen und einzusetzen.

,Bei grofien Trigern kann man sagen, okay, die kbnnen an verschiedenen Stellen vielleicht mehr
Professionalitéit und mehr Ressourcen einbringen. Aber dieses Herzblut und das Vertrauen und das
Gefiihl, dass man an einem Strang ziehen muss, dass man gemeinsam frustriert ist und gemeinsam
sich freut, das ist bei den kleinen Trédgern eben stérker.”
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Der organisationale Wandel, der insbesondere bei kleinen und jungen Tragern durch das Capacity
Building abgebildet wird, beinhaltet dabei neben der Projektumsetzung eine zusatzliche Arbeitslinie,
die vergleichsweise mit mehr zusatzlichen eigenen Formaten, zeitlichen und personellen Ressourcen
in der Projektplanung hinterlegt werden muss. Modellprojekte in jungen Tragern berichteten daher
auch von mehr Herausforderungen aufgrund fehlender zeitlicher und personeller Kapazitaten (zeitlich
90 Prozent, personell 90 Prozent), als etablierte Trager (etabliert im Themenfeld zeitlich 79 Prozent,
personell 71 Prozent; etabliert ohne Vielfaltbezug zeitlich 65 Prozent, personell 77 Prozent; siehe Abb.
17). Auch wenn sich junge Trager groReren Herausforderungen aufgrund von Ressourcenknappheit
stellen missen, zeigt sich hier die Wichtigkeit der Modellprojekt-Forderung, da sie oft gesellschaftliche
Gruppen ansprechen, die bisher nicht oder zu wenig Teilhabeerfahrungen aufweisen. Der im Vergleich
zu anderen Programmen relativ lange Férderzeitraum von ,Demokratie leben!“ bietet den Organisa-
tionen die Moglichkeit eines Organisationalen Wandels, der durch die Arbeit der Modellprojekte an-
geregt wird. Durch die Modellprojektarbeit entstehen Erfahrungen, Kompetenzen und Netzwerke, die
in die Trager diffundieren und dort liber die Projektlaufzeit hinaus als Teil einer aktivierten Zivilgesell-
schaft verfligbar sind.

Dies trifft vermehrt auf ,Betroffenen”-Organisationen (zeitlich 100 Prozent, personell 83 Prozent),
Migrant*innen(selbst)organisationen und neue deutsche Organisationen (zeitlich 87 Prozent, perso-
nell 80 Prozent) zu; im Vergleich zu Modellprojekten, die in Tragern der Dominanzgesellschaft (Rom-
melspacher 2009; zur Begrifflichkeit vgl. zusatzlich FuBnote 2) angesiedelt sind (zeitlich 78 Prozent,
personell 72 Prozent).

Abbildung 17: Herausforderungen in Verdnderungs- und (Weiter-)Entwicklungsprozessen fiir die
Modellprojekte gemaR Etabliertheit der Trager

90% 90%
79% 77%
71% 0 71%
65% 69% 65%
60% 60%
I I I )
Zeitliche Ressourcen Personelle Ressourcen Finanzielle Ressourcen Personalwechsel

W junge Trager M etabliert ohne Vielfaltbezug  m etabliertim Themenfeld

Quelle: Survey 2024, eigene Darstellung, N=73.

Lesebeispiel: Fiir je 90 Prozent der jungen Trager sind zeitliche und personelle Ressourcen vergleichsweise groRe
Herausforderungen, wahrend finanzielle Ressourcen und Personalwechsel mit je 60 Prozent dieser Trager Her-
ausforderungen darstellen. Etablierte Trager ohne Vielfaltsbezug berichten von verhaltnismaRig weniger Her-
ausforderungen aufgrund von Personalwechsel.

Good Practice Beispiele fiir alle Tragerkategorien sind fir VeranderungsmaRnahmen reservierte Zeit-
raume (,,Struktur-Januar": L169), Besprechungsformate wie eine monatliche , digitale Mittagspause”
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(L133), ein ,,Brunch-Netzwerk” (LI170) oder informelle Gesprache, um sich niedrigschwellig Gber Veradn-
derungsbedarfe und Umsetzungsschritte auszutauschen. Diese waren neben der externen Begleitung
ebenfalls sehr wirkungsvolle Instrumente des Organisationalen Wandels, denn ,,[in informellen Ge-
sprdchen; Anm. Autor*innen] sind doch manche Schutzschilde oder Barrieren gar nicht da, die man in
Fortbildungen vielleicht hat” (LI42).

4.5.4.3. Von der Veranderung zur Nachhaltigkeit

Einige durch die Modellprojektarbeit angestoRene Veranderungen im Trager werden auch nach Ende
der Projektlaufzeit erhalten bleiben und zu einer nachhaltigen Starkung der Zivilgesellschaft
beitragen. Dazu zahlen barrierearmere Raumlichkeiten, padagogische Materialien oder Handblicher,
neu aufgebaute Netzwerke und Kooperationen oder durch das Modellprojekt gewonnenes und wei-
tergegebenes Wissen und Expertise, welche auch im Trager verbleiben. Die im Rahmen der Modell-
projektarbeit gewonnenen Erfahrungen und Kompetenzen kénnen zudem die Grundlage fiir Folge-
projekte sein beziehungsweise werden in der weiteren zivilgesellschaftlichen Arbeit des Tragers ange-
wendet.

,Es sind natiirlich dann Projekte, die aus dem Erfahrungsschatz aufbauen, [...] Fragen weiterbearbeiten
kénnen, die in dem Projekt noch nicht bearbeitet werden konnten. Und das heifst, wir wiirden mit den
gleichen [...] Fragen nicht bei null anfangen. Das ist nicht nur die praktische Basis, die man hat, sondern
auch die organisatorische Basis, die man hat und die Basis der Zusammenarbeit. Und da wiirde ich
schon sagen, dass es nachhaltig ist.“ (LI10)

Insbesondere in den jungen Tragern legt die Modellprojekt-Férderung unintendiert auch einen
Grundstein fir die Weiterentwicklung der Trager und damit deren weitere Etablierung in der
Zivilgesellschaft. Durch den Ubergang von Ehrenamt zu Hauptamt, fand in den Trégern eine Formali-
sierung und Standardisierung der Arbeitsabldaufe und Vorgange statt, welche die zuvor im Ehrenamt
bestehende Personalisierung und an Einzelpersonen gebundene Prozesse ablosten (vgl. Schitte
2000). Auf diese kann der Trager auch nach der Projektlaufzeit aufbauen.

»Ja, die Etablierung unserer Organisation. Wenn erst einmal eine Stiftung oder Férdertopfe zugesagt
haben, ist es einfacher, noch mehr zu akquirieren. Also wenn anscheinend dieses Jemand-vertraut-dir-
mit-Geld, also kénnen wir dir auch vertrauen. Ansonsten hatten wir vorher keinen Namen, wirklich
keine grofsen Férderungen hinter uns.” (LI70)

Ebenso wurden durch die Modellprojekte teilweise neue thematische Schwerpunkte im Trager gesetzt
und verankert, welche die zukiinftige Arbeit pragen werden.

,Und es haben sich aber ein paar, ja also durch die Finanzierung der beiden Projekte gab es jetzt
verschiedene neue inhaltliche Schwerpunkte, die dadurch erméglicht wurden, die eben auch mit dem
Verein besprochen wurden.” (LI69_Trager)

Herausforderungen und Gelingensbedingungen: Wahrend etablierte und groRere Trager Uberlegun-
gen anstellen, wie eine Integration und Weiterfilhrung der Inhalte der Modellprojekte im Trager aus-
sehen kann, missen die Modellprojekte der jungen oder kleineren Trager teils die Zukunft des gesam-
ten Tragers mitbedenken. Fir Trager, die sich erst in der Forderperiode 2020-2024 etablierten, stellt
das Ende der Projektférderung eine grofRe Herausforderung dar, die Auswirkungen auf die inhaltliche
und personelle Planung im gesamten Trager besitzt. Das betrifft unter anderem die Aufrechterhaltung
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neu erlangter Kompetenzen und die im Rahmen der Projektarbeit aufgebauten Kooperationen. Ein
Modellprojekt berichtete, dass es deshalb notwendig sei, bereits wahrend der Projektlaufzeit auch
einen Fokus auf den Trager zu legen, um Nachhaltigkeit in der Projektarbeit zu gewahrleisten.

,Das Projekt hat von der Zeitspanne ja einen Zeitpunkt, an dem das Projekt zu Ende ist und ihr miisst
schauen, dass ihr den Verein langfristig gut aufstellt. Also genau eigentlich versuchen, das
umzudrehen, ndmlich den Verein in das Zentrum zu stellen und dann die Projekte” (L169)

In den etablierten Tragern zeigten sich unterschiedliche Geschwindigkeiten in Bezug auf die Verande-
rungen in Modellprojekt und Trager: Teilweise konnten sich die Projekte in den letzten Jahren schnel-
ler entwickeln als sich die Trager anpassen konnten. Trotzdem wurden die Veranderungen beim Tra-
ger positiv gesehen und die Bereitschaft war hoch, sie nachzuvollziehen.

Good Practice zur Bearbeitung dieser Herausforderungen waren partizipative Vorgehensweisen, die
Prozesse der Verankerung beschleunigt haben. So trug etwa die ,partizipative Schule” einer Projekt-
leitung dazu bei, dass Bedarfe des Projektteams im Trager sichtbarer wurden und gleichzeitig partizi-
pative Ansadtze, in denen Zielgruppen Entscheidungsraume in Form einer Jury bekamen, umgesetzt
wurden.

4.5.5. Zwischenfazit und Handlungsempfehlungen

Obwohl Veranderungen in den Tragern der Modellprojekte zumeist nicht von Anfang an strategisch
geplant worden waren, haben drei Viertel der Modellprojekte in ihren Tréagern Prozesse organisatio-
nalen Wandels in Gang gebracht, die sich auf individueller, Team- und institutioneller Ebene nieder-
schlagen. Neben zeitlichen, personellen und finanziellen Ressourcen sind das Erkennen der Relevanz
von Themen und die Bereitschaft, den Prozess mitzutragen, fir organisationalen Wandel essenziell.
Da Sensibilisierungsprozesse im Bereich Vielfaltgestaltung langwierig sind, erfordern sie Formate, in
denen Verdanderungsbedarfe und ihre Umsetzung gemeinsam mit allen Beteiligten reflektiert werden.
Die erreichten Veranderungen werden durch die Dokumentation von Erfahrungswissen sowie ihre
Verankerung in den Strukturen der beteiligten Tragerinstitutionen nachhaltig abgesichert.

In Tragern der Dominanzgesellschaft (Kategorie 2) manifestieren sich die durch die Modellprojekte
angestolRenen Veranderungen in erster Linie als Prozesse der Sensibilisierung fir Vielfalt, Machtver-
héltnisse und (potenzielle) Ausschliisse innerhalb der Trager. In jungen Tragern (Kategorie 1) bewirkt
die Forderung der Modellprojekte durch ,Demokratie leben!”, dass die Trager insgesamt ihre Ziele im
Sinne einer Kompetenz- und Kapazitatserweiterung sowie einer Weiterentwicklung organisationaler
Ablaufe besser erreichen kénnen. Davon profitieren besonders kleinere Communities, die haufig Gber
geringe Ressourcen verfligen. Die Nebeneffekte ihrer Modellprojekte, durch die ihre Organisationen
gestarkt werden, sind insofern ein wichtiger Beitrag zur gesellschaftlichen Teilhabe moglichst diverser
Communities in Deutschland.

4.5.5.1. Handlungsempfehlungen an das Bundesprogramm

e Die im Bundesprogramm bereitgestellten Leistungen der PWQ sollten mindestens auf dem
bestehenden Niveau beibehalten werden. Sie werden von den Projekten gut angenommen
und tragen dazu bei, organisationalen Wandel zu unterstiitzen und damit die Inhalte der zu-
kiinftigen Innovationsprojekte nachhaltig in der Zivilgesellschaft zu verankern.
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Der organisationale Wandel bei den Tragerorganisationen fihrt dazu, dass die Innovations-
projekte ihre Arbeit effektiver und effizienter umsetzen kénnen. Bedarfe zur Unterstiitzung
des organisationalen Wandels durch die PWQ bestehen insbesondere bei den jungen Tragern
und bei den etablierten Tragern ohne Vielfaltbezug. Bei Letzteren mit Blick auf Sensibilisie-
rungsprozesse, bei Ersteren beziiglich Umsetzungssteuerung und Verwaltungsfragen.

Fir die Innovationsprojekte in allen Tragerkategorien sind folgende Fortbildungsthemen wich-
tig, um die Zielerreichung zu férdern: Team-(Neu-)Organisation, Supervision bei psychischen
Belastungen durch Diskriminierungs- oder Bedrohungserfahrungen, Vernetzung und Erfah-
rungsaustausch.

Bei der Auswahl der Anbieter und Angebotsdurchfiihrenden sollte noch starker als bisher auf
Diversitat geachtet werden und diese ein verpflichtender Bestandteil von Ausschreibungen
fiir Anbieter von Fortbildungen sein. Die Perspektiven Diskriminierungs- und Rassismuserfah-
rener miissen in den Angeboten vertreten sein, damit diese von den Innovationsprojekten
sinnvoll in Anspruch genommen werden kdnnen.

Bei der Auswahl zukiinftiger Innovationsprojekte sollten junge Trager aus kleinen Communitys
mit einer geringen politischen Reprasentanz, wie zum Beispiel Antiziganismus oder intersek-
tional arbeitende Trager, mindestens gleichwertig zu etablierten Tragern bericksichtigt wer-
den. Zum einen profitieren diese liberdurchschnittlich von der Projektférderung, insofern als
sie Uber ihre Trager (ungeplante) nachhaltige zivilgesellschaftliche Strukturen aufbauen. Zum
anderen finden sich bei jingeren, nicht etablierten Tragern haufig wichtige Innovationsim-
pulse, weil sie neue Themen einbringen, neue Zielgruppen erreichen und neue Wirkungen
erzielen.

Um die gesellschaftliche Teilhabe und Beteiligung pluraler Gruppen und eine breite Starkung
der Zivilgesellschaft im Handlungsfelds zu férdern, sollten weiterhin alle bestehenden The-
menfeldern der Vielfaltgestaltung beibehalten werden und zudem auf eine intersektionale
Perspektive geachtet werden.

Bei Tragern mit erstmaliger Innovationsprojektférderung zeigt sich oft ein Fehlen infrastruk-
tureller Voraussetzungen, wie Raumlichkeiten oder Verwaltung und folgend Verzégerungen
in der Projektumsetzung. Bei erstgeforderten Projekten sollte Tragern bereits im Antragsver-
fahren nahegelegt werden, in ihrer Projektkonzeption eine gréBere Phase des Projektaufbaus
einzuplanen und auf Unterstlitzungsangebote zurilickzugreifen, um eine effektivere Projek-
tumsetzung gewahrleisten.

Bei erstgeférderten Projekten, wird empfohlen, dass das BAFzA proaktiv in einem Erstge-
sprach Fragen zum Projektaufbau aufgreift und direkt Unterstiitzungsbedarfe abholt. Die Da-
ten zeigen, dass Modellprojektmitarbeitende zuweilen Bedenken haben, die Schwierigkeit des
Aufbaus anzusprechen.

4.5.5.2. Handlungsempfehlungen an die Innovationsprojekte

Organisationaler Wandel ist ein fiir die Projektumsetzung notwendiger Veranderungs- und
Weiterentwicklungsprozess von zivilgesellschaftlichen Organisationen, um sich auf neue
Anforderungen und gesellschaftliche Bedingungen einzustellen. Trotzdem verlauft er bei den
meisten in ,Demokratie leben!” geférderten Projekten der Vielfaltgestaltung noch als
ungeplantes Nebenprodukt. Fiir eine bessere Projektumsetzung sollte dieser in Form von
Zeitrdumen und geeigneten Formaten explizit mitgeplant werden.
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Gelungene Prozesse organisationalen Wandels reflektieren die Perspektiven aller Beteiligten.
Sie missen partizipativ, kleinschrittig, niedrigschwellig und kontinuierlich sein, damit die Er-
gebnisse nachhaltig sind. In einigen Innovationsprojekten ergaben sich Widerstande aus un-
zureichender Teilhabe der Beteiligten an Veranderungsprozessen oder zeitlicher Uberforde-
rung.

Projekte mit einer Erstférderung sollten Zeit fiir den Aufbau von fiir die Projektumsetzung
notwendiger Infrastruktur einplanen. Ein unmittelbarer Projektstart ohne Schaffung der not-
wendigen Voraussetzungen ist kaum leistbar und tiberlastet die Projekte. Eine diesbezliglich
optimierte Projektplanung kann zu einer effektiveren Zielerreichung beitragen.

In zukiinftigen Innovationsprojekten, die im Rahmen von Organisationsentwicklung vom Eh-
ren- zum Hauptamt (ibergehen, sollten Formate der gemeinsamen Reflexion (zur Rollenkla-
rung, Uber Verantwortlichkeiten und Aufgaben sowie die Vereinbarkeit unterschiedlicher Ar-
beitszeiten, -weisen und -tempi) vorgenommen werden. Sinnvoll ist das Schaffen von verant-
wortlichen internen Ansprechpersonen fiir Team-(Neu-)Bildungsprozesse und das Hinzuzie-
hen einer externen Unterstiitzung. In einigen Projekten fiihrte die Ubergangsphase zu Span-
nungen und Widerstanden, die durch die genannten MaRnahmen vermieden werden kénnen.
Bei Sensibilisierungsprozessen, die von Projekten in Tragern ohne Vielfaltbezug angestoRen
werden, sollte ebenfalls auf externe Moderation oder Unterstitzung zuriickgegriffen werden.
Eine gute Feedback-Kultur und zeitlich abgegrenzte Lernraume haben sich in der Praxis hier
als relevante Voraussetzung erwiesen, damit das fiir die Umsetzung des Innovationsprojekts
notwendige, diskriminierungssensible Arbeitsumfeld geschaffen werden kann — sowohl fiir
diskriminierungserfahrene Mitarbeitende als auch fir Zielgruppen und
Kooperationspartner*innen.
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