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Die Leidenschaft

kanalisieren

Organisationsberatung bei Amnesty International Osterreich

Im folgenden Beitrag werden einige Besonderheiten und spezifische Spannungsfelder von wertebasierten Organisa-
tionen sowie die damit verbundenen Konsequenzen fiir Organisationsberatung und Management am Beispiel von
Amnesty International Osterreich dargestellt. Insbesondere wird versucht, der Frage nachzugehen, wie das Kernthema
von Amnesty — die Befassung mit Menschenrechten — auch organisationskulturell und damit in der Art wie Entschei-
dungen getroffen oder Themen diskutiert und argumentiert werden, seinen Niederschlag findet. Der Text kombiniert
die organisationsinterne Perspektive der Geschdiftsfiihrerin von Amnesty International Osterreich mit dem externen
Blick eines die Organisation mehrere Jahre begleitenden Beraters. Aus ihrer Erfahrung leiten sie Empfehlungen fiir die
Gestaltung von Change Projekten in wertebasierten Unternehmen ab.

Organisationsstruktur und menschenrechtlicher
Auftrag von Amnesty International

Die Menschenrechtsorganisation Amnesty International wur-
de 1961 als Kampagne «Appeal for Amnesty» in London/UK
ins Leben gerufen. Heute ist sie eine der bekanntesten inter-
nationalen Organisationen und hat weltweit mehr als drei Mil-
lionen Mitglieder in iiber 160 Landern. Die Vision der Organi-
sation, die sich auch in Artikel 3 der 6sterreichischen Satzung
findet, ist:

«[...] die einer Welt, in der alle Menschen die in der All-
gemeinen Erkldrung der Menschenrechte und anderen inter-
nationalen Menschenrechtsstandards festgeschriebenen Rech-
te haben. Um dieses Ziel zu erreichen, hat es sich Amnesty
International zur Aufgabe gemacht, durch Ermittlungsarbeit
und Aktionen schwerwiegende Verletzungen dieser Rechte zu
verhindern beziehungsweise zu beenden. Amnesty Interna-
tional bildet eine weltweite Gemeinschaft von Menschen-
rechtsverteidiger/innen, mit den Prinzipien der internationa-
len Solidaritit, effizienter Malnahmen zu Gunsten des indi-
viduellen Opfers, weltweiter Tétigkeit, der Universalitdt und
Unteilbarkeit der Menschenrechte, der Unparteilichkeit und
Unabhéngigkeit, sowie der Demokratie und des gegenseitigen
Respekts.»

Der hauptamtlichen Leitung ist national jeweils ein ehren-
amtlicher Vorstand vorgesetzt, der der Mitgliederversamm-
lung verantwortlich ist. Er ist fiir die strategische Fiihrung der
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Organisation zustindig. Jedes zweite Jahr gibt es eine inter-
nationale Ratstagung (Delegiertenversammlung), bei der wich-
tige Fragen der Positionierung der Organisation abgestimmt
werden und der ehrenamtliche internationale Vorstand ge-
wiéhlt wird.

Die 6sterreichische Sektion von Amnesty wurde am 4. Mai
1970 gegriindet. 1977 wurde die erste hauptamtliche Mitarbei-
terin bei Amnesty International Osterreich angestellt. Sie fun-
gierte als Sekretédrin fiir den ehrenamtlichen Vorstand, der die
Kernaufgaben der Organisation, hochrangiges Lobbying, Me-
dienauftritte etc., abdeckte. Heute arbeiten im Biiro in Wien
25 hauptamtliche und regelmé@Rig etwa sechs ehrenamtliche
MitarbeiterInnen als Spezialistinnen, etwa fiir Research, Me-
dienarbeit, Campaigning, Controlling oder auch Fundraising.
Amnesty International Osterreich hat derzeit etwa 60.000 Mit-
glieder und mehrere tausend Aktivistinnen, die sich in ganz
Osterreich in Gruppen, Netzwerken und online engagieren.

Das Betatigungsfeld fiir den Schutz der Menschenrechte ist
leider nahezu unbegrenzt. Amnesty International war urspriing-
lich eine Gefangenenhilfsorganisation; der Arbeitsbereich war
sehr eng und dadurch relativ einfach nach au8en und innen
kommunizierbar. Heute ist Al eine Menschenrechtsorganisa-
tion. Eingeschriankt wird der grofe Aufgabenbereich durch den
Fokus auf «schwerwiegende Menschenrechtsverletzungen» in-
nerhalb eines, jeweils fiir sechs Jahre giiltigen, internationalen
strategischen Plans.
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definieren etc. in Grenzen. Immer wieder wird die Dringlich-
keit des Kernthemas, gegen die sich schwer argumentieren
lasst, ins Feld gefiihrt: «Wéhrend wir hier diskutieren, hétte man
hunderte Solidaritdtsbotschaften fiir eine Menschenrechtsver-
teidigerin schreiben oder Appelle zur Abschaffung der Todes-
strafe an Regierungen richten kénnen.»

Besonders deutlich wurde dieses Spannungsfeld bei Am-
nesty auch beim Ubergang von der Pionierphase, die inhalt-
lich getrieben war, zu einer organisationsformigeren Phase, in
der Strukturen eingefiihrt werden. Funktionen werden nicht
mehr nur um die Fahigkeiten einer Person herum gebaut, son-
dern in Funktionsbeschreibungen gegossen. Gleichzeitig wird
mehr definierte Selbstdndigkeit der einzelnen Einheiten an-
gestrebt, um Planung und Zielklarheit auf breite Beine zu stel-
len und damit von Personen unabhéngiger zu machen. Der
Unwille, sich mit Organisationsfragen zu befassen, fiihrt dazu,
dass durch unabgestimmte Abldufe, unklare Kompetenzen etc.
eigentlich leicht vermeidbare Reibungsverluste produziert wer-
den und damit nachhaltig wirksames, menschenrechtliches
Handeln erst recht unterlaufen wird. Sowohl den Inhalten als
auch der Struktur geniigend Platz einzurdumen, kann dieses
Spannungsfeld lebbar machen.

Informelle Einflussmechanismen versus formelle
Entscheidungsstrukturen

Unklare Organisationsstrukturen fiihren zu einem Aufblithen
von informellen Aktivitdten. Gerade eine Organisation, die es
gewohnt ist, Verdnderungen in menschenrechtlichen Belan-
gen auch tiber Lobbyingaktivititen herbeizufiihren, besitzt
ein grolles Repertoire an informellen Einflussmechanismen:
Hauptamtliche Recherche-Teams in der Amnesty-Zentrale in
London schlieRen sich mit ehrenamtlichen Gruppen in der
ganzen Welt kurz, um ein Thema umzusetzen, das kein Schwer-
punkt im internationalen strategischen Plan ist; lokale Grup-
pen umgehen das nationale Biiro, das auf internationale Stra-
tegien und Regelungen pocht, und versuchen sich direkt beim
fiir Strategien zustidndigen Vorstand Zustimmung fiir gewiinsch-
te Einzelaktivitdt zu holen - ...der Kreativitit aller bei Amnesty
haupt- und ehrenamtlich Engagierten sind in diesem Bereich
kaum Grenzen gesetzt. Damit wird allerdings die Steuerung der
Organisation insgesamt schwierig und eine fokussierte Planung
oftmals ausgehebelt. Des Weiteren fiihrt dies zu einer Intrans-
parenz in der internen Entscheidungsfindung, wodurch Perso-
nen mit viel Kontaktkapital weitaus mehr Einfluss nehmen
konnen als es ihrer formellen Rolle entsprechen wiirde.

Hierarchiekritische Affektlage und Ambivalenz
gegeniiber Fiihrung

Da die Interessen und die Leidenschaften der meisten Mitglie-
der primaér auf die inhaltliche Seite hin orientiert sind, besteht
auch ein kulturtypisch reserviertes Verhiltnis gegeniiber for-
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meller Fiihrung. Fithrungskréfte reprisentieren besonders deut-
lich die als einschridnkend erlebte Organisation. Die Themen,
die Amnesty menschenrechtlich in der externen Welt in ihrer
Kerntitigkeit beschéftigen, ndmlich das kritische Monitoren
von Regierungen und das Aufzeigen von Machtmissbrauch in
der Politik, kommen auch organisationsintern zum Ausdruck,
indem auch in der Organisation eine grundsitzlich macht-
und hierarchiekritische Affektlage besteht. Fiihrung wird ent-
weder bekdmpft oder verleugnet. Wahrend vor einigen Jahren
das Thematisieren von Macht und Fiihrung als Phdnomene in
der Organisation noch tabu schienen, sind sie jetzt weiter an
die Oberfldche gertickt, aber dennoch ideologisch aufgeladen
und dementsprechend oft heftig umstritten.

Verdanderungen an der Spitze kénnen dadurch besonders an-
spruchsvoll sein. Sie riicken das Thema Fiihrung in all seiner
Ambivalenz ins Blickfeld. Die Anderung des Fiihrungsstils und
des Zugangs zu Fithrung durch neue Personen wird besonders
kritisch betrachtet und hinterfragt. Gerade die Anderung von
einer familienartigen, durch charismatische Einzelpersonen
geprégten, Pionierphase hin zu einer breiter getragenen, orga-
nisationsformigeren Struktur, die an sich schon schwierig ist,
kann vor diesem fiihrungskritischen Kontext mit besonders
vielen Emotionen und Widerstdnden verbunden sein.

Konsequenzen fiir Beratung
und Change Management

Organisationen sind per se geprédgt von Widerspriichen und Pa-
radoxien. In wertebasierten Organisationen wie Amnesty radi-
kalisiert sich so manches Spannungsfeld. Dementsprechend
iiberrascht es nicht, dass auch in der Beratung dieses Organi-
sationstyps die zentrale Herausforderung darin besteht, einen
produktiven Umgang mit Widerspriichen zu finden.

* Amnesty International stellt fiir BeraterInnen eine ausge-
sprochen attraktive Organisation dar. Sie ist geprédgt von en-
gagierten Menschen, die sich fiir eine wichtige Sache ein-
setzen. Das hat zur Konsequenz, dass es in der Beratung
zwar wichtig ist, anschlussfiahig zu sein, d.h. sich mit der
Organisation und ihren Werten identifizieren zu konnen und
zu wollen und vielleicht auch in der Honorargestaltung
entgegenzukommen. Auf der anderen Seite hat die Orga-
nisation aber eine Sogwirkung, die es besonders wichtig
macht, eine kritische Distanz in der Beratung zu bewahren
und nicht der Verfiihrung nachzugeben, sich in die Kom-
plexitdt der Organisation hineinziehen zu lassen.
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trumente des Wissensmanagements, die eine kluge Selek-
tion ermdglichen sowie transparente Schwerpunktsetzun-
gen und klare Kriterien fiir die Priorisierung von Aktivitdten
sind hier hilfreich.

* Interventionen, die stark auf der eigenen Selbstorganisa-
tionsfahigkeit und der Moglichkeit zum bereichsiibergreifen-
den Austausch basieren (z.B. Open Space, World Café...) sind
besonders anschlussféhig, weil sie der basisdemokratischen
Grundhaltung entsprechen, bediirfen aber im besonderen
Ausmal einer Riickkoppelung an die Organisationsabldu-
fe. Partizipative Formen diirfen kein Unterlaufen und Ver-
wischen der formellen Entscheidungsstrukturen sein.

* Menschrechtsorganisationen richten per se ihre Aufmerk-
samkeit auf einzelne Menschen. Das ist allerdings dann pro-
blematisch, wenn strukturelle Konflikte an Personen fest-
gemacht werden; BeraterInnen kénnen hilfreich und unter-
stiitzend sein, indem sie solche Konflikte auf eine sachliche
und strukturelle Ebene heben und dann auf dieser Basis Lo-
sungsmoglichkeiten mit den Betroffenen erarbeiten.

* Inkomplexen ehrenamtlich/hauptamtlich besetzten Orga-
nisationen wie Amnesty ist es oft zielfiithrend, die unter-
schiedlichen Motivationslagen und Perspektiven der Betei-
ligten sichtbar zu machen, um vor dem Hintergrund Strate-
gien zur Zusammenarbeit zu entwickeln. Wenn also z.B. ein
ehrenamtliches Mitglied seit Jahren zu einer bestimmten
Weltregion arbeitet, und emotional mit dieser verbunden ist,
mochte er/sie breit und langfristig angelegte Aktionen mit
den hauptamtlichen MitarbeiterInnen erarbeiten, um in der
Region menschenrechtlich etwas zu bewegen. Fiir die haupt-
amtlichen MitarbeiterInnen ist es aber méglicherweise nur
eine Kurzkampagne, die ein klar abgegrenztes menschen-
rechtliches Ziel hat und nur eine von mehreren Kampagnen
im Jahr ist. Diese unterschiedlichen Zugénge miissen offen-
gelegt und damit bearbeitbar gemacht werden. Hier hilft ein
entspanntes und undramatisches Ansprechen von Interes-
sensgegensitzen, die nicht unmittelbar in Entscheidungen
ubergefiihrt werden miissen.

Waihrend Profitorganisationen oft vor der Herausforderung ste-
hen, bei den MitarbeiterInnen Leidenschaft fiir und Identifi-
kation mit dem Produkt zu entwickeln, ist dieses Engagement
in wertebasierten Organisationen der Ausgangspunkt der Ar-
beit. Fiir Beratung und Management besteht hier die Heraus-
forderung darin, diese Leidenschaft in Strukturen zu kanalisie-
ren, ohne dabei den Funken zu 16schen. Wenn das gelingt, ist
es beeindruckend zu sehen, wie leichtgdngig, unglaublich ef-
fizient und lustvoll Dinge von Menschen, die wissen, wofiir Sie
sich einsetzen, in Bewegung gebracht werden kénnen.
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