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Editorial

Nonprofit but management - Mit
dem Freiburger Management-Modell
(FMM) wurde in den 1980er Jahren
an der Forschungsstelle fur Ver-
bands- und Genossenschaftsma-
nagement (heute VMI) erstmals ein
Referenzrahmen fur die Professiona-
lisierung der Leitung von Verbanden
und anderen Nonprofit-Organisatio-
nen geschaffen, der den Dritten
Sektor im deutschsprachigen Raum
nachhaltig inspiriert und gepragt hat.
Damit auch in Zukunft zumindest die
inspirierende Wirkung erhalten
bleibt, entwickeln wir das Modell
standig weiter: in einer wechselnden
Abfolge von grundlegenden Uber-
arbeitungsschritten und Verfeinerun-
gen im Detail. Seit vergangenem
Herbst arbeiten wir als Ergebnis
mehrerer «Erbvorgange im Genera-
tionenwechsel» in einem neuen
Autorenkreis, der im Herbst 2022
eine Neuauflage des Modellbands
prasentieren wird. Im Folgejahr wird
dieser durch eine Reihe von vollig
neu konzipierten Vertiefungsbanden
mit praktischem Rezeptcharakter
erganzt werden.

Die vorliegende und die beiden
nachfolgenden Ausgaben der Zeit-
schrift widmen sich aktuellen Ent-
wicklungen in den drei zentralen
Saulen des FMM. Um aktuelle Fragen
des System-Management geht es
diesmal. Die Beitrage aus Forschung
und Praxis decken dazu ausgewahlte
Aspekte ab: So wird Digitaler Wandel
einmal nicht als Chance oder Gefahr,
mit der sich NPO konfrontiert sehen,
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Prof. Dr. Markus Gmur
Direktor Forschung

sondern als einen gezielt zu gestal-
tenden Veranderungsprozess in der
eigenen Organisation vorgestellt.
Dazu gehort inzwischen auch die
Vorsorge angesichts drohender
Cyber-Attacken, wie in einem weite-
ren Beitrag dargelegt wird. Das Kon-
zept der Agilen FUhrung wird einer
kritischen Betrachtung unterzogen:
Moden und Mythen im Management
sind eine standige Gefahr fur eine
FUhrung, die darum bemuht ist, mit
beschrankten Ressourcen vernunfti-
ge Ergebnisse zu erzielen. Das erfor-
dert, wie ein weiterer Beitrag zeigt,
eine quasi siamesische Vereinigung
von planenden und kontrollierenden
Aktivitaten unter dem Dach eines
integrierten Controlling. Und
schliesslich ziehen wir Bilanz nach
dem 52. Internationalen Verbande-
Forum, das sich unter anderem der
Frage widmete, wie die Organisatio-
nen des Dritten Sektors die Be-
schrankungen der Corona-Pandemie
bewaltigt haben und welche Pers-
pektiven sie sich daraus fur die
kommenden Jahre erschliessen
konnten. Ganz im Sinne der grinen
Einfarbungen vom Kapitel System-
Management im Freiburger Manage-
ment-Modell fur NPO ist auch die
Bildwelt dieser Ausgabe in den Grun-
tonen gestaltet.

Wir hoffen sehr, dass wir mit diesem
Heft wieder flr etwas Inspiration
sorgen kdnnen und winschen lhnen
allen viel Erfolg bei der Neueréffnung
Ihrer Vorratsspeicher fur Winsche
und Plane!

Dr. Philipp Erpf
Direktor Weiterbildung
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cemment fait la une des médias suite
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un bon 'coup de gueule' contre ces
pirates qui s'en prennent 'aux bons'.
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Die Corona-Pandemie hat Hilfswerke,
Verbande und andere Organisationen
des Dritten Sektors flachendeckend in
einen Krisenmodus versetzt.

Das 52. Internationale Verbande-Fo-
rum in Engelberg bot mit 15 Impulsre-
feraten und Diskussionsrunden einen
Rahmen fur die Teilnehmenden aus
Deutschland, Stdtirol und der
Schweiz, sich Uber aktuelle Entwick-
lungen und Lernerfahrungen in Ausei-
nandersetzung mit der Krise auszutau-
schen. Wichtige Erkenntnisse aus der
Diskussion lassen sich in funf Thesen
zusammenfassen.
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Digitaler Wandel in NPO als
umfassender Change-Prozess

Nathalie C. Maring, Philipp Erpf und Karin Stuhlmann

Digitale Transformation ist langst kein
Buzzword mehr. Die Forschungslitera-
tur wie auch die Anzahl Praxisleitfa-
den zum digitalen Wandel in primar
gewinnorientierten Unternehmen
wachst. Fiir den Nonprofit-Bereich
hingegen ist die Literaturbasis frag-
mentierter. Im Rahmen eines Buch-
projekts haben wir deshalb, auf der
Basis bestehender Ansitze aus bei-
den Bereichen, einen digitalen Trans-
formationsprozess fiuir NPO entwi-
ckelt. Der nachfolgende Beitrag ist
eine gekiirzte Version dieses Buchka-
pitels', welcher den Transformations-
prozess mit Praxiserfahrung anrei-
chert und weiterentwickelt.

Eine zentrale Aufgabe des dritten
Sektors in den nachsten Jahren stellt
fraglos die digitale Transformation dar.
Denn die Digitalisierung mit ihren
neuen Technologien haltin allen
Lebensbereichen Einzug und veran-
dert somit ebenfalls das Umfeld, in
dem Nonprofit-Organisationen wir-
ken.? Wie in unserem VM-Beitrag
«Digitalisierung als Chance fur Non-
profit-Organisationen»® gezeigt, halt
sie fur NPO grosse Chancen bereit. Um
langfristig wettbewerbs- oder gar
Uberlebensfahig zu bleiben, missen
sie sich jedoch dem Wandel anneh-
men und sich laufend weiterentwi-
ckeln.*

Wir verstehen unter der digitalen
Transformation «den strategischen,
fortwahrenden und umfassenden
Veranderungsprozess eines Verbands
[und anderer NPO] durch den kombi-

nierten, abgestimmten Einsatz von

Informations-, Kommunikations-,

Rechner- sowie Vernetzungstechnolo-

gien mit dem Ziel, die Erreichung des

Sachziels insgesamt zu verbessern

und das langfristige Fortbestehen des

Verbands zu sichern».® Zentral ist

dabei ihre Durchgangigkeit (vgl. Abbil-

dung und Tabelle): Die angestossenen

Veranderungen ziehen sich durch die

organisatorische Ausrichtung, die

Strukturen und Kultur bis hin zur

Kommunikation.® Hierin liegt auch ein

wesentlicher Unterschied zur Digitali-

sierung, die - breit gefasst — eine

Uberfuhrung von Geschéftsprozessen

aus einem analogen in den digitalen

Modus beschreibt.” Die nachfolgenden

zwei Beispiele aus der Praxis veran-

schaulichen diesen Unterschied:

1. Digitalisierung: Online-Formular
zur Anmeldung an Fortbildungs-
kursen eines Berufsverbands mit
automatisierter Auslosung einer
Rechnung.

2. Digitale Transformation: Crossiety
- der digitale Dorfplatz. Hier wer-
den zahlreiche Funktionen fur ein
aktives Zusammenleben geschaf-
fen. Das Angebot automatisiert
nicht nur bestehende Angebote
wie beispielsweise Mitteilungen
der eigenen Gemeinde, sondern
schafft neue Mdglichkeiten fur und
zwischen Privatpersonen (Nach-
barn), Behorden (Gemeindeverwal-
tung oder Schule), Zivilgesellschaft
(z. B. Feuerwehr oder Theatergrup-
pe) und Gewerbe (z. B. lokale
Bankfiliale oder Apotheke).

Schwerpunktthema: System-Management
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Um diese Transformation anzugehen,
sollte sich eine NPO auf Methoden des
Change-Managements stutzen. Zur
aktiven Bearbeitung des Prozesses
bedarf es deshalb eines Projektkon-
zepts, das die Ziele, Ressourcen und
das Controlling definiert sowie ein
Transformationsteam einsetzt. Diese
Sekundarorganisation sollte sich
idealerweise am Promotorenmodell
gemass Freiburger Management-Mo-
dell (FMM) flr NPO orientieren und
nebst den Sachpromotoren auch
Macht- sowie Sozialpromotoren
einbeziehen. Auf diese Weise lasst sich
eine breite interne und externe Ab-
stitzung bei den Mitarbeitenden, den
Mitgliedern und den betroffenen
Anspruchsgruppen erreichen.®

Digitaler Wandel in vier Phasen

Der nachfolgend dargestellte, idealty-
pische Transformationsprozess um-
fasst vier Ubergeordnete Phasen (siehe
Abbildung). Er stutzt sich auf dem
«relatio-Prozess der digitalen Transfor-
mation»® ab und bezieht Elemente des
FMM sowie des Change-Prozesses
nach Lewin (1947) und Kotter (2011)
mit ein. Denn der digitale Wandel in
einer Organisation ist einerseits ein
Change-Prozess, wobei das Credo der

Digitale
Implementierung

Abbildung: Die vier Phasen der digitalen Transforma-
tion in NPO (Quelle: Maring & Erpf 2022).

Agilitat resp. der stetigen Weiterent-
wicklung das Re-Freezing (Verfesti-
gung) der erneuerten Struktur ablost,
um auf die stetigen Umweltverande-
rungen zeitnah reagieren zu konnen."®

Phase 1: Organisations- und Umfeld-
analysen durchfiihren
Analyseinstrumente (siehe hierzu die
Reihe der Managementinstrumente im
VM-Magazin) dienen einerseits dazu,
die Starken und Schwachen der eige-
nen NPO zu reflektieren; andererseits
helfen sie dabei, die verschiedenen
Umfelder zu verstehen und die gene-
rellen Entwicklungen nachzuvollzie-
hen. Die zentralen Erkenntnisse aus
den internen und externen Analysen
werden schliesslich in der SWOT-Ma-
trix zusammengefuhrt, um zu Verste-
hen und zu Lernen."

Digitale Reifegradanalyse

Im Zentrum der Organisationsanalyse
steht die Erfassung des digitalen
Reifegrads. Er zeigt auf, wie weit die
digitale Transformation in einer Orga-
nisation vorangeschritten ist.? Ein
spezifisch auf mitgliedschaftliche NPO
ausgerichtetes Reifegradmodell
stammt von Schlegel und Lichtsteiner
(2020). Es umfasst acht Dimensionen,

Schwerpunktthema: System-Management



u.a. die Leistungsadressatinnen resp.
-adressaten, die Strategie und IT sowie
das Transformationsmanagement.
Jede Dimension lasst sich anhand
verschiedener Indikatoren auf einer
funfstufigen Skala bewerten. Der
digitale Reifegrad kann so als Prozent-
wert der digitalen Entwicklung der
eigenen NPO ausgedrlckt werden.®

In der Praxis wird hier auch der Begriff
der inneren «Gelingensfaktoren»
verwendet. Um eine digitale Transfor-
mation angehen zu kdnnen, muss die
NPO interne Gelingensvoraussetzun-
gen als Ressourcen mitbringen oder
aufbauen. Damit ist erstens die eigene
Aufbauorganisation gemeint: Wie agil
bzw. selbstorganisiert ist sie? Dies ist
eine Voraussetzung, um digitale Ideen
und Visionen hervorzubringen, welche
auf die BedUrfnisse der Leistungsad-
ressatinnen und -adressaten ausge-
richtet sind (customer centricity). Der
zweite Gelingensfaktor ist die Ablauf-
organisation: Wie stark sind interne
Ablaufe bereits technologisch unter-
stutzt bzw. automatisiert/digitalisiert?
Und der dritte Punkt betrifft Kultur
und Leadership: Digitale Transforma-
tion bendtigt Kompetenz zur Organisa-
tionsentwicklung und eine Kultur des
Befahigens, Lernens und Experimen-
tierens. Gute Rahmenbedingungen
dafur werden durch Ansatze von New
Work geschaffen. Die Analyse des
Reifegrads bildet somit den IST-Zu-
stand der internen Gelingensfaktoren
ab.

Umfeld- und Trendanalysen
Anschliessend ruckt das Organisa-
tionsumfeld in den Fokus der Analyse.
Um die sich verandernden Bedurfnisse
der Stakeholderinnen und Stakeholder
besser zu verstehen, kann eine NPO
beispielsweise den Design-Thinking-
Ansatz heranziehen. Das Kreativteam
durchlauft von der Erhebungsphase

bei den Zielgruppen bis zur Realisie-
rung neuer Angebote insgesamt funf
Schritte. Auf der Grundlage des Prob-
lemverstandnisses und definierter
Personas entwickelt das Kreativteam
hierbei Losungsideen, die mittels
Prototypen getestet und - falls sie
uberzeugen und bedurfnisgerecht sind
- realisiert werden. Durch interorga-
nisationale Vergleiche, sog. Benchmar-
king, konnen NPO zudem ihre Sensibi-
litat fur den Wettbewerb sowie den
Entwicklungsstand ihrer Konkurrenz
scharfen und sich bez. digitaler Trans-
formation in dieser Gemengelage
verorten.® Sie vergleichen dazu fur
einen spezifischen Bereich die Ansat-
ze ihrer Konkurrenz und orientieren
sich an der Best- bzw. Good-Practice-
Losung.® Als Instrument zur Betrach-
tung der Makro-Umwelt dient bei-
spielsweise die PESTEL-Analyse. Das
Akronym steht flr die verschiedenen
Umweltfaktoren, die potentiell einen
Einfluss auf den Verband resp. seine
digitale Strategie haben (political,
economic, social, technological, envi-
ronmental und legal). Dabei ist nicht
nur von Interesse, die aktuellen und
zukunftigen Entwicklungen in diesen
funf Dimensionen zu identifizieren,
sondern auch deren potentiellen
Einfluss auf den Verband einzuschat-
zen.” Insbesondere in einem digitalen
Transformationsprozess empfiehlt es
sich, erst die technologischen Ein-
flussfaktoren zu analysieren und dann
deren Konsequenzen auf die weiteren
Faktoren zu reflektieren. Beim Ent-
scheid, wann eine NPO in welche
Technologie investieren sollte, hilft der
Gartner® Hype Cycle. Er basiert auf
der Annahme, dass neue Technologien
jeweils einem ahnlichen Hype-Verlauf
folgen. Aus ihm Iasst sich ablesen, wel-
chen Reifegrad eine Technologie
aktuell aufweist und wann sie schat-
zungsweise die Mainstream-Nutzung
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erreicht. Die Wahl einer Technologie
sollte sich an deren Reifegrad, ihrem
Nutzen fur die Organisation sowie der
Risikofreude letzterer orientieren.”® Der
STREET-Prozess von Gartner® unter-
stUtzt Organisationen dabei, neue
Technologien zielgerichtet und doku-
mentiert auszuwahlen und zu imple-
mentieren. Er gliedert sich in sechs
Schritte (STREET: scope, track, rank,
evaluate, evangelize und transfer), die
jedoch nicht strikt linear verlaufen
mussen und sich durch Ruckkoppe-
lungsschleifen zwischen einzelnen
Phasen auszeichnen.”

Durch diese Analysen werden einer-
seits die Bedurfnisse der Stakehol-
derinnen und Stakeholder, anderer-
seits die in der Praxis als aussere
Gelingensvoraussetzungen bezeichne-
ten Chancen eruiert. Ziel ist es, soge-
nannte «windows-of-opportunity» zu
finden, d.h. Zielgruppen-Bedurfnisse,
die sich durch neue Technologien
decken lassen.

Die SWOT-Analyse

Die SWOT-Analyse bildet eine Zusam-
menfassung der zentralen Erkenntnis-
se aus den vorangegangenen Untersu-
chungen. Strengths und Weaknesses
leiten sich u.a. aus der digitalen Reife-
gradanalyse ab; Opportunities und
Threats werden dank der Umfeld- und
Trendanalysen sichtbar. Die Faktoren
sind zudem nach der Relevanz hin-
sichtlich der digitalen Transformation
zu gewichten. Diese GegenuUberstel-
lung bildet letztlich die Grundlage zur
Strategieentwicklung.?

Phase 2: Digitale Vision und Transfor-
mationsstrategie entwickeln

In einer zweiten Phase entwickelt das
Transformationsteam die digitale
Transformationsstrategie. Sie «be-
inhaltet die Ziele, Leitlinien sowie das
Controlling des digitalen Transforma-

tionsprozesses und fungiert als Grund-
lage, um die vielfaltigen Digitalisie-
rungsaktivitaten zu koordinieren. Sie
formuliert eine digitale Vision des
Verbands [resp. einer NPO] und legt
die Ziele sowie Schwerpunkte der
Geschaftsstrategie in Digitalisierungs-
vorhaben fest.»? Sie beschaftigt sich
folglich mit den organisationalen
Veranderungen (der Entwicklung der
inneren Gelingensfaktoren) aufgrund
neuer Technologien und geht somit
weit Uber eine reine IT-Strategie
hinaus.*

Um strukturiert zu dieser Strategie zu
gelangen, durchlauft das Transforma-
tionsteam mehrere Schritte entlang
eines Prozessmodells. Auf Basis der
Analyseergebnisse aus der ersten
Phase erstellt es idealerweise zu-
nachst eine leitbildartige Vision der
gegluckten digitalen Transformation.?®
Bei der Definition dieser digitalen
Vision ist es ratsam, vom grossen
Ganzen auszugehen, statt sich auf die
einzelnen Handlungsfelder zu konzen-
trieren. Auf diese Weise gewinnt man
eine globale Perspektive zum Techno-
logieeinsatz, wodurch die Gefahr von
Systeminseln oder Datensilos sinkt.?*
In der Praxis haben sich Leitfragen
bewahrt wie beispielsweise: Wie
konnen wir unsere Mitglieder zur
aktiven Teilnahme an der Meinungsbil-
dung im Verband animieren? Wie
kénnen wir bei unseren Angeboten
und Dienstleistungen den Nutzen fur
unsere Mitglieder durch den Einsatz
digitaler Moglichkeiten erhdhen?
Welche Ziele verfolgen wir mit unserer
digitalen Kommunikation und wen
wollen wir erreichen? Wie kdnnen wir
unser Ehrenamt effektiv unterstitzen
und die ehrenamtliche Arbeit attrakti-
ver gestalten? Aus der vorangehenden
Analysephase und der digitalen Vision
werden strategische Optionen flur die
NPO im digitalen Kontext abgeleitet,

Schwerpunktthema: System-Management
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zwischen denen in einem weiteren
Schritt ausgewahlt wird. Dies fuhrt zur
Formulierung der digitalen Transfor-
mationsstrategie. Die strategische
Kontrolle stellt dabei sicher, dass der
Erarbeitungsprozess zielgerichtet
verlauft, die Grundannahmen zur
Strategie im Blick behalten und neue
Entwicklungen bericksichtigt wer-
den.?® Ist die Transformationsstrategie
definiert, sollte sie organisationsintern
und gegenUber ausgewahlten Stake-
holderinnen und Stakeholder offen
und transparent kommuniziert wer-
den. Dies schafft eine gemeinsame
Basis und das Transformationsteam
kann die Direktbetroffenen bereits zu
einem frihen Zeitpunkt ins Boot holen
- aus Betroffenen werden Beteiligte.®
BezUglich digitaler Transformations-
strategie ist wie bereits erwahnt
festzuhalten, dass sie nicht nur die
digitale Vision sowie die Ziele und
Plane zur Erreichung der eigentlichen
Endprodukte und Dienstleistungen
umfasst, sondern auch die Weiterent-
wicklung der inneren Gelingensfakto-
ren, sprich: die Transformation auf
kultureller und organisationaler Ebene
zwecks Aufbau des notwendigen
inneren Reifegrads. Das in der Tabelle
dargestellte Framework verknUpft
deshalb als Zusammenfassung die ver-
schiedenen Ebenen der digitalen
Transformation (Vision, Ziele, Gelin-
gensfaktoren) mit dem Phasenmodell
aus der Abbildung. Die Leitfragen
machen das Framework zum praxisna-
hen Arbeitsinstrument, denn die
Antworten fuhren zur individuellen
digitalen Transformationsstrategie
einer NPO.

Phase 3: Digitale Roadmap definieren
Die digitale Transformation bean-
sprucht Zeit und bindet Ressourcen,
weshalb sie oft in mehreren Teilschrit-
ten umgesetzt wird. Damit dies mog-

lichst erfolgreich passieren kann,
bedarf es einer sorgfaltigen Planung.?’
Aus diesem Grund wird in der dritten
Phase die digitale Transformations-
strategie in einen konkreten Umset-
zungsplan, die sog. digitale Roadmap,
transferiert. Sie dokumentiert die
verschiedenen Teilprojekte mit ihren
spezifischen Aufgaben, Zustandigkei-
ten, Terminen und Ressourcen.?® Die
Roadmap visualisiert dabei den Zeit-
rahmen des Transformationsprozesses
(horizontale Achse) sowie die Funk-
tionsbereiche (vertikale Achse). Als
Zeithorizont bis zur Erreichung der
Ubergeordneten digitalen Vision
empfehlen sich funf bis acht Jahre, die
in drei bis vier Zeitabschnitte unter-
gliedert sind. Die Funktionsbereiche
bilden die verschiedenen zu transfor-
mierenden Organisationsbereiche
sowie die benotigten Ressourcen (und
allenfalls die Markttrends) ab. Dadurch
entsteht ein visueller Uberblick Uber
das Gesamtsystem.?® Dies macht die
Roadmap zu einem Steuerungsinstru-
ment und dient dem Controlling sowie
der Abstimmung von Massnahmen.®°
Eine solche Roadmap entsteht in
mehreren Iterationen und Teilschrit-
ten. In der ersten Phase (Ideenfindung)
erhalt sie ihre Struktur und Breite; die
Tiefe der enthaltenen Informationen
wird festgelegt. Zu diesem Zeitpunkt
arbeitet das Transformationsteam
auch bereits definierte Massnahmen
ein. In der Divergenzphase werden
weitere ldeen, u.a. mittels Brainstor-
ming, generiert, die in einer anschlies-
senden Konvergenzphase selektioniert
und verdichtet werden. Das Transfor-
mationsteam tragt die Ergebnisse
schliesslich zusammen und Ubertragt
sie in die Roadmap. Dabei ist eine
Balance zwischen Klarheit und Flexibi-
litat / Agilitat anzustreben, um Lern-
prozessen genugend Raum zu lassen.®
FUr die Entwicklung der Roadmap
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Ebenen der digitalen
Transformation

Phase 1: Analyse
> Verstehen & Lernen

Tabelle: Framework: Leitfragen der digitalen
Transformation (eigene Darstellung).

Phase 2: Vision & Strategie
- Kreieren & Priorisieren

Phasen 3 und 4:
Roadmap & Implementierung

- Transformieren & Relissieren

Leistungsadressa-
tinnen und -adres-

«  Kennen wir die
kUnftigen BedUrf-

Wie konnen wir Bedurfnis-

se noch besser decken?

c
:% saten: Mitglieder nisse?
= |und Klientinnen/ e Nutzen wir Daten
Klienten strategisch?
(Digitale) Dienst- «  Worin bestehen «  Welches sind unsere
% leistungen unsere USP? Kernkompetenzen?
N «  Wosind wir beson- |« Wie bleiben wir marktfa-

ders versiert?

hig?

Wie planen wir die schrittweise
Umsetzung und bleiben gleich-
zeitig flexibel/agil, um mit
unseren Dienstleistungen auf
veranderte Bedurfnisse zu
reagieren?

Neue Technologien

Aussere Gelin-
gensfaktoren

« Kennen wir die
Technologie-
Trends?

+  Welche Technologie-Stra-
tegie hilft uns?

«  Wie konnen wir IT-Sicher-
heit gewahrleisten?

Wie kdnnen wir unseren Plan
umsetzen und gleichzeitig
technologische Entwicklungen
aufnehmen?

Organisation &
Netzwerk

Digitalisierte
Prozesse

Kultur & FUhrung,
Transformations- &

Innere Gelingensfaktoren

Organisationsent-
wicklungskompe-
tenz

g

+  Wiestehtesum
unseren eigenen
(digitalen) Reife-
grad?

« Sind wir ausreichend agil
und selbstorganisiert
aufgestellt, um wechseln-
de Stakeholder_innenbe-
durfnisse kreativ aufzu-
nehmen?

+  Welche Kooperationen mit
(Technologie-)Partner_in-
nen sind lohnenswert?

- Welche Automatisierun-
gen sollten wir einrichten?

- Bieten wir eine Arbeitskul-
tur, die das Potential der
Mitarbeitenden entfaltet
(z. B. New Work)?

«  Wie konnen wir «Digital
Skills» und «Change-Kom-
petenz» aufbauen?

Wie transformieren wir uns als
NPO zu einem hoheren Reife-
grad?

sollten Vertreterinnen resp. Vertreter

der verschiedenen Organisationsberei-

che miteinbezogen werden. Sie brin-
gen nicht nur das notige Fachwissen
mit, sondern gewahrleisten auch die
bereichsUbergreifende Abstimmung
der geplanten Massnahmen.*

Phase 4: Umsetzung der definierten
Massnahmen

Nun beginnt die Realisierung der
definierten Massnahmen, stets mit
der digitalen Vision vor Augen. Dabei
implementiert die NPO als erstes die
notigen Grundlagen, etwa in Form
neuer IT-Systeme sowie veranderter
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Strukturen, und sie befahigt inre
Mitarbeitenden. Dafur sind oftmals
Personalentwicklungsmassnahmen
und Weiterbildungsangebote notwen-
dig. Es gilt zu reflektieren, welche
Fahigkeiten, Verhaltensweisen sowie
insbesondere auch Einstellungen
jeweils bendtigt werden, um die neuen
Anforderungen zu meistern. Daraus
lasst sich ableiten, welche Art von
Trainings zu welchem Zeitpunkt und
in welchem Ausmass angebracht sind.
Da ein solch umfassender digitaler
Wandel viel Zeit braucht, sind Quick-
Wins ein probates Mittel, um die
Motivation und Unterstitzung der
Beteiligten zu sichern und das Dring-
lichkeitsgefuhl zu bewahren. Ausser-
dem liefern sie ein Feedback zum
eingeschlagenen Weg und ermdglichen
damit eine Feinjustierung der Mass-
nahmen. Je nach Grosse der Organisa-
tion sollten sich solche «schnellen»

Erfolge nach sechs bis 18 Monaten
einstellen. Dahinter steht eine gezielte
Planung, ohne dass dabei die langfristi-
ge Perspektive in den Hintergrund tritt.
Darauf bauen grossere und langfristi-
gere Transformationsprojekte auf, die
parallel zueinander verlaufen. Die
Aufbau- und Ablauforganisation der
NPO wird nun entsprechend der
digitalen Vision umgebaut.®® Begleitet
werden die Projekte vom Umsetzungs-
controlling, das mit seinen Feedback-
schleifen einen kontinuierlichen Lern-
prozess ermoglicht.®* Bereits wahrend,
aber v.a. gegen Ende der digitalen
Transformation wandelt sich die
Organisationskultur. Einstellungen und
Verhalten verandern sich zwar bereits
friher im Prozess. Gefestigt wird das
neue Mindset aber erst dann, wenn die
Betroffenen die positiven Auswirkun-
gen der Veranderung sehen und diese
mit letzteren in Verbindung bringen.®®




Fazit

Die digitale Transformation ist in den letzten Jah-
ren zu einem zentralen Wettbewerbsfaktor gewor-
den. Um diesen fur sich zu nutzen, sollten NPO den
Change-Prozess umfassend angehen. Hierzu liefert
der vorliegende Beitrag ein Prozessmodell mit vier
Ubergeordneten Phasen, welches auf den Dritten
Sektor und Besonderheiten von Nonprofit-Orga-
nisationen abgestimmt ist. Die Analysephase bildet
dabei die Grundlage zur Entwicklung einer digitalen
Vision und Transformationsstrategie, welche in der
digitalen Roadmap mit konkreten, aufeinander ab-
gestimmten Massnahmen ausgestattet und letzt-
lich umgesetzt wird. Es handelt sich hierbei um ein
idealtypisches Modell, das je nach Organisation an-
gepasst werden kann. Wichtig ist ferner, sich neben
den klaren Vorgaben auch genlgend Spielraum fur
Lernprozesse zu lassen. Mit dem klaren Ziel vor
Augen, einem strukturierten Vorgehen und Freude
an neuen Technologien und deren Moglichkeiten
konnen NPO ihre digitale Transformation erfolgreich
beschreiten.
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Controlling - ein unverzichtbares Instru-
ment fur die erfolgsorientierte Steuerung

René AndeBner
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Controlling verknupft - im Dienste
der Steuerung von Erfolg, aber auch
Liquiditat - Planung und Kontrolle
sozusagen zu «siamesischen Zwillin-
gen». Dieser Beitrag thematisiert
vorerst die Grundgedanken, Auspra-
gungen und Instrumente des Control-
lings sowie dessen Besonderheiten in
NPO. Des Weiteren widmet er sich
dem Trend der zunehmenden Wir-
kungsorientierung, beschaftigt sich
mit dem Controlling im institutionel-
len Sinn und schliesst mit einem
kurzen Ausblick. Im Hinblick auf
unterschiedliche Controlling-Konzep-
tionen in Theorie und Praxis spiegelt
er auch den im Freiburger Manage-
ment-Modell fur NPO vertretenen
Ansatz wider.

Kontrolle ist ohne Planung de facto
nicht moglich. Planung ist zwar ohne
Kontrolle denkbar, sie bietet sogar eine
gewisse Orientierung, fehlt die Kont-
rolle jedoch, bleiben wichtige Chancen
der Verbesserung kinftigen Handelns
ungenutzt. Um Letzteres zu verhin-
dern, verbindet das Controlling die
Bereiche Planung, Kontrolle und
Informationsversorgung in einer
systematischen Weise. Somit ist es
«mehr» als Kontrolle und stellt ein
unverzichtbares Mittel fur die Steue-
rung in NPO dar.

Controlling tragt dazu bei, dass (weit-
gehend operationale und realitatsna-
he) Ziele gesetzt und (konkrete) Mass-
nahmen zur Zielerreichung geplant
werden. Es begleitet dartber hinaus
den Umsetzungsprozess, erhebt

Ist-Daten und stellt diese den korres-
pondierenden Plan-Daten gegenuUber.
Dieser Soll- und Ist-Vergleich ist die
Basis fur die Einschatzung des jeweili-
gen Zielerreichungsgrades und die
Feststellung von Abweichungen. Deren
Analyse geben dem Management
schliesslich ein Feedback und machen
es ihm moglich, auf der Grundlage der
fur die Abweichungen identifizierten
Ursachen konkrete FUhrungs- und
Steuerungshandlungen, aber auch
Ziel- und Planrevisionen vorzunehmen
(vgl. dazu auch Abbildung1)." In die-
sem Zusammenhang werden auch
Prozesse des organisationalen Lernens
ausgelost, die geeignet sind, die Wirk-
samkeit der Aktivitaten (Leistungen)
sowie die Wirtschaftlichkeit der Leis-
tungserstellung zu optimieren.?

In seinem Kern widmet sich Control-
ling also — Uber die verschiedenen
Ebenen des Managementhandelns
hinweg — den Aufgaben der Informa-
tionsbeschaffung, der Koordination,
Moderation und Begleitung der Pla-
nungs- und Kontrollprozesse sowie
der Gestaltung der dazu erforderlichen
Informationssysteme. Damit soll auch
eine ausreichende Rationalitat in den
Entscheidungen gewahrleistet wer-
den.®

Finanz- und Erfolgscontrolling
Controlling ist Teil des System-Ma-
nagements, seine Aktivitaten sind
sowohl auf die finanzielle als auch die
leistungswirtschaftliche Dimension im
Handeln einer NPO gerichtet.*
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Auch in NPO steht das Finanzcontrol-
ling im Dienste der Sicherung der
jederzeitigen Liquiditat. Mit Hilfe der
systematischen Gegenuberstellung
von erwarteten Einzahlungen und
Auszahlungen, sollen mégliche Bedro-
hungen der Zahlungsfahigkeit frihzei-
tig erkannt werden, sodass noch
Massnahmen zu deren Abwendung
ergriffen werden kdnnen. Vom Muster
her besteht in diesem Bereich kein
Unterschied zu den Vorgehensweisen
profitorientierter Unternehmen.
Controlling im Dienste der Erfolgssteu-
erung dient der Lenkung und Siche-
rung der Effektivitat, Effizienz und
damit verbunden auch der Qualitat. Es
fokussiert sowohl auf den Bereich der
Leistungsadressaten (vgl. dazu z. B. die
Evaluation von Mitglieder- und Klient_
innen-Zufriedenheit) wie auch auf
interne Felder (vor allem im Hinblick
auf die Effizienz arbeitsteiliger Prozes-
se im Generellen und der Planungs-
und Kontrollprozesse im Besonderen).
Dadurch wird es aber in der Praxis oft
schwierig, die Zustandigkeiten von
Controlling- und Qualitatsmanage-
ment-Stellen sauber zu trennen und
Redundanzen zu vermeiden.

Im Bereich der Erfolgssteuerung
ergeben sich klare Unterschiede zum

Abbildung 1: Controlling-Kreislauf

gewinnorientierten Unternehmen.
Letztere verfolgen mit der Optimie-
rung des Unternehmenswertes bzw.
der Erzielung eines (dem Risiko des
Kapitaleinsatzes angemessenen)
Gewinns ein Oberziel, welches in einer
monetaren (bzw. finanziellen) Grosse
festgelegt ist und in der Folge auch
(vergleichsweise) eindeutig gemessen
werden kann. Die konkreten Sachziele,
die Art sowie die Menge der erstellten
Leistungen, aber auch der Ort der
Leistungsproduktion sind den Gewinn-
zielen logisch untergeordnet, das
konkrete Ausmass der erwirtschafte-
ten Renditen macht es moglich, Unter-
nehmen (z. B. auf dem Kapitalmarkt)
direkt miteinander zu vergleichen.
Anders stellt sich die Situation in NPO
dar, da sie Uber eine solche allumfas-
sende Erfolgsgrosse nicht verflgen.
Nicht eine angestrebte Rendite, son-
dern eine Mission bildet die Spitze der
Zielpyramide. Diese Mission wiederum
setzt sich aus einem Ensemble von (in
der Allgemeinheit oder bei spezifi-
schen Stakeholdern) angestrebten
Wirkungen zusammen.® Ihre Erflllung
ist der zentrale Erfolgsmassstab. Da
die angestrebten Wirkungen® in der
Regel auf der Basis individueller Ver-
haltnisse gemessen werden mussen,
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ist ein unmittelbarer zwischenbetrieb-
licher Vergleich oft schwierig.

Erfolgist in NPO also gleichzusetzen
mit der effektiven und effizienten
ErfUllung der Mission und der von ihr
abgeleiteten Sachziele auf der Ebene
der Wirkungen, Leistungen, Aktivitaten
und Ressourcen. Dies bewirkt auch,
dass sich das Controlling (ebenso wie
die Planung) dieser individualisierten,
komplexeren und - verglichen mit
erwerbswirtschaftlichen Einrichtun-
gen auch «unubersichtlicheren» — Welt

der unmittelbaren Sachzielerfullung
widmen und die eingesetzten Instru-
mente dieser anpassen muss.
Zugegebenermassen stellt sich die
Welt nicht (mehr) ganz so «schwarz-
weiss» dar, wie soeben angedeutet.
Denn einerseits hat sich auch in den
gewinnorientierten Unternehmen
langst die Einsicht durchgesetzt, dass
deren Rendite ebenfalls von Erfolgs-
faktoren und Grossen «getrieben»
wird, die nicht-finanzieller Natur sind.
Andererseits weisen NPO in ihrer

Controlling-Aufgaben Planungsaufgaben
(Stédbe, Unterstiitzungseinheiten) (Fiihrungskrafte, Entscheidungsinstanzen)
Aktive Unterstiitzung in der Analyse-
und Prognosephase & Nutzung des Management
Informationspotenzials fir die
NPO-Werte, -Umfelder »  Analysephase
« Diskussion der Lagebeurteilung,
[ Schlussfolgerungen
Normative Planung
& Prozessbegleitung (Instrumenten-
Know-how)
e Moderation e | eitbilder
s Strukturierung, Vor=und » ® Konzepte
Nachbereitung der Arbeitssitzungen « Allgemeine Strategieentwicklung
e Spezialberichte (Umfeld, Starken, » Konkrete Positionierung der
Schwachen) strategischen Leistungsgruppen
e Pramissenkontrolle (SLG)
Strategische Planung
s |nformationslieferant
¢ Ubernahme von Teilaufgaben (z.B. e Strategiemix fur einzelne SLG; Ziele
Sonderauswertungen, > ° Marketing-Planung
Entscheidungsvorbereitung im s Investitionsplanung
Rahmen des Finanzcontrollings) & Finanzplanung
e Pramissenkontrolle * Personalentwicklungsplanung
L ]
v
Operative Planung
* Unterstiitzung des mbo + mbe
durch Steuerungsinformationen »l * Aktivitaten und Jahresziele
Kosten- und Leistungscontrolling e Jahresbudget
Pramiﬁsenkontm"e - |nvesﬁti0nsp|an
-
Informationen, Methoden flr
* Fortschrittskontrolle * Kontrolle der Realisation/
= Ergebniskontrolle »  Implementierung
* Qualitatskontrolle « Anpassungs-Korrekturentscheide
« Effizienzkontrolle

Abbildung 2: Systematische Unterstitzungsaufgaben
des Controllings. Quelle: FMM, S. 125.
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Leistungs- und Finanzierungsstruktur
ein steigendes Mass an Hybriditat auf
und erstellen bestimmte Leistungen
auch nach kommerziellen Logiken. In
diesen (organisatorisch abgegrenzten)
Leistungsbereichen kann (mit gewis-
sen Einschrankungen) das fur gewinn-
orientierte Unternehmen entwickelte
Instrumentarium direkter eingesetzt
werden als dies in den ideellen Kern-
bereichen der NPO der Fall ist.

Ebenen und Instrumente des
Controllings

Analog zur Planung unterscheidet man
auch im Controlling eine normative,
eine strategische und eine operative
Ebene. Die Instrumente der Planung
dienen als Ausgangspunkt fur das
Controlling. Letzteres nimmt Aufgaben
wahr, welche die Planung erganzen
und unterstutzen (vgl. dazu Abbildung
2)".

Das normative Controlling weist einen
sehr geringen Formalisierungsgrad auf.
Es beschrankt sich weitgehend auf die
Vorgabe eines Methoden-Rahmens,
der von Fall zu Fall unterschiedlich
ausgeschopft wird. Die eingesetzten
Methoden und Instrumente zielen
uberwiegend auf eine qualitative
Bewertung von Sachverhalten ab.
Materiell geht es dabei um die Zu-
kunftsorientierung der NPO sowie die
Uberprifung von Wertesystemen, des
Leitbilds und des Selbstverstandnis-
ses.

Auf der strategischen Ebene treten
zwei Funktionen in den Vordergrund.
Auf der einen Seite bedingt die Hand-
habung der Instrumente der strategi-
schen Planung die Bereitstellung einer
Reihe (Vielzahl) von Informationen. Auf
der anderen Seite unterstutzt das
Controlling (im institutionellen Sinn)
die Planung und die Kontrolle, indem
es eine Reihe von koordinierenden,
moderierenden und prozessbegleiten-

den Funktionen wahrnimmt. Bei der
Umsetzung der strategischen Pla-
nungsprojekte in operative Planungs-
vorhaben leistet das Controlling Hilfe-
stellung bei der Festlegung von
Etappenzielen (Meilensteinen) zur
Planrealisierung.

Das operative Controlling erganzt und
unterstutzt (methodisch und informa-
torisch) die operative Planung und
schliesst den (kurzfristigen) Steue-
rungskreis im Rahmen weitgehend
feststehender Aufgabenbereiche, Ziele
und Handlungsfelder.

In der Erfullung seiner Aufgaben baut
das Controlling auf einem leistungsfa-
higen Rechnungswesen auf. Dieses ist
in einer Vielzahl von Rechenverfahren
organisiert, die in Summe der syste-
matischen Erfassung und Auswertung
aller quantifizierbaren (also in Zahlen
fassbaren) Sachverhalte fur die Zwe-
cke der Planung, Steuerung und Kont-
rolle des betrieblichen Geschehens
dienen. Es erfullt gleichlaufend und
nebeneinander Dokumentations-,
Dispositions- und Kontrollfunktionen.®
Neben «harten» quantitativen Grossen
sind aber regelmassig auch qualitative,
geldwertmassig nicht direkt abbildba-
re (so genannte nicht-finanzielle) und
teilweise auch von subjektiven Ein-
schatzungen gepragte Grossen zu
erfassen, wie z. B. die Mitgliederzufrie-
denheit oder der Motivationsgrad von
Spender_innen. Dazu gehort ebenso
die Uberprifung der Einhaltung von
Qualitatsstandards in allen Prozessen
sowie - als Nahtstelle zur Personalfih-
rung - eine im Rahmen von mbo +
mbe (vgl. dazu auch das Prinzip der
FUhrung durch Zielvereinbarungen
und nach dem Ausnahmeprinzip)®
abgewickelte Leistungs- und Verhal-
tensbeurteilung der einzelnen Mit-
arbeiter_innen.

Sowohl auf der strategischen als auch
auf der operativen Ebene spielen
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Kennzahlen und Indikatoren eine
bedeutende Rolle. Kennzahlen sollen
in konzentrierter Form quantifizierba-
re Sachverhalte einer Organisation
anschaulich zum Ausdruck bringen.
Sie stellen zum Teil rein mengenmassi-
ge Daten (z. B. bearbeitete Falle pro
Mitarbeiter_in) bzw. zum Teil rein
wertmassige (monetare) Daten (z. B.
Spendenaufwand zu Spendenertrag)
einander gegenUber oder verknupfen
auch mengenmassige und wertmassi-
ge Daten (z. B. Subventionsvolumen
pro Betreuungsplatz).

Dort, wo Wirkungen nicht direkt (bzw.
nicht unmittelbar) messbar sind,
kommen Indikatoren zum Einsatz.
Man versucht dabei mit Hilfe einiger
beobachtbarer Sachverhalte eine
angestrebte Wirkung, die sich wegen
ihrer Komplexitat einer umfassenden
und exakten Messung entzieht, aus-
schnittsweise bzw. stellvertretend
abzubilden. Der als Indikator verwen-
dete Sachverhalt hat dabei oft den
Vorteil, dass er Uber eine Kennzahl
gemessen werden kann. So wird z. B.
in der Praxis oft die Fluktuation im
Personalstamm als Indikator fur die
Mitarbeiter_innen-Zufriedenheit
verwendet und Uber die Kennzahl
«Fluktuationsquote» konkret abgebil-
det. Bei der Definition von Kennzahlen
und Indikatoren stellen sich stets
Fragen der Gultigkeit und Verlasslich-
keit sowie des konkreten Informa-
tionsnutzens.

Letzterem zufolge sollen nur Kennzah-
len definiert und Werte erhoben
werden, deren Kenntnis dem Adressa-
ten einen tatsachlichen Informations-
vorteil bringen. Der (zusatzliche)
Informationsnutzen muss also den
Aufwand fur die Datenerhebung
rechtfertigen. In diesem Sinne sind
«Datenfriedhofe» nicht nur unsinnig
und unwirtschaftlich, sondern gegebe-
nenfalls sogar kontraproduktiv, falls

eine Vielzahl an verzichtbaren Daten
die eigentlich steuerungsrelevanten
Informationen verdeckt.”

Wirkungsorientierung und Perfor-
mance Management

«Klassische» Vorgangsweisen im
Controlling knupfen oft an Daten des
traditionellen Rechnungswesens und
damit an Input- (Ressourcen) und
Output- (Leistungs-) Grossen an.
Demgegenuber stellen das wirkungs-
orientierte Controlling und das Perfor-
mance Management explizit die Wir-
kungsdimension der Aktivitaten in das
Zentrum ihrer Betrachtungen. Beide
Ansatze betonen damit die fur NPO
konstitutive Tatsache, dass ihr Exis-
tenzgrund darin besteht, bei den
zentralen Anspruchsgruppen (Stake-
holdern) oder in der aligemeinen
gesellschaftlichen Offentlichkeit
bestimmte angestrebte Wirkungen
auszulosen.

Wie bereits erwahnt, werden von
diesen (in der Mission verankerten)
obersten Wirkungszielen regelmassig
weitere Wirkungs-, Leistungs-, Pro-
zess- und Ressourcenziele abgeleitet.
Um diese in der Folge konkret messen
und abbilden zu kdnnen, gilt es, (auf
den unterschiedlichen Ebenen) ent-
sprechende Kenngrossen (insbeson-
dere auch Indikatoren und Kennzah-
len) zu definieren, die eine solche
Messung ermoglichen (Aspekt des
Performance Measurements)."
Folgendes Beispiel (vgl. dazu auch
Abbildung 3) moge die eben geschil-
derte Vorgangsweise illustrieren:

Eine NPO widmet sich in einem be-
stimmten Aktionsfeld dem Wirkungs-
ziel, durch praventive Massnahmen
Neuinfektionen (bei bestimmten
Krankheiten) deutlich zu verringern.
Von dieser zentralen Zielsetzung
konnen wiederum die Wirkungsziele,
abgeleitet werden, das Risikoverhalten
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Geringere Zahl
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Erhohtes Wissen Uber
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~
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RESSOURCEN

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

bei den Menschen zu vermindern
sowie das Wissen um die Gefahren der
Krankheit und die Moglichkeiten der
Infektion zu erhdhen. Diese Wirkungs-
ziele stehen in einem logischen Zu-
sammenhang: Ein erhdhtes Wissen
(Wirkungsziel 1) leistet einen Beitrag
dazu, das Risikoverhalten zu verringern
(Wirkungsziel 2), dieses ist wiederum
eine Voraussetzung dafur, das Ziel
einer Verringerung der Neuinfektionen
(Wirkungsziel 3) tatsachlich erfullen zu
konnen.

Leistungsziele (wie z. B. die Durchfuh-
rung einer ausreichenden Zahl an
Impfungen, die Bereitstellung von
zielgruppengerechtem Informations-
material und die Konzeption und
DurchfUhrung von zielgruppengerech-
ten Beratungen), Prozess- und Aktivi-
tatsziele (wie z. B. die Sicherung einer
adaquaten Offentlichkeitsarbeit in
traditionellen wie auch in Social Me-
dia-Kanalen, das Kntpfen von Netz-
werken und das Eingehen von Koope-

Kompetente und engagierte <«——»| Ausreichende finanzielle Ressourcen

Abbildung 3: Wirkungspfade im Performance
Management

rationen) sowie Ressourcenziele (wie
das Sicherstellen einer ausreichenden
finanziellen Basis oder die Rekrutie-
rung, Entwicklung und Bindung einer
ausreichenden Zahl an kompetenten
und engagierten Mitarbeiter_innen)
haben einen instrumentellen Charak-
ter fUr die Verwirklichung der (obers-
ten) Wirkungsziele.

Das Performance Management fokus-
siert auf jene Faktoren, die fur die
Erfullung der obersten Wirkungsziele
von zentraler Bedeutung sind (so
genannte Erfolgsfaktoren bzw. Perfor-
mance-Treiber). Diese kdnnen — wie
soeben angesprochen - auf allen
Ebenen der wirkungsorientierten
Leistungsproduktion identifiziert
werden, im Leistungsprogramm eben-
so wie in den Prozessen der Leistungs-
erstellung, zudem in der Kompetenz
und Qualifikation der Mitarbeiter_in-
nen, in der Finanzierungsstruktur, aber
auch im Fuhrungsstil, in einer innovati-
ven strategischen Positionierung, um
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nur einige Beispiele zu nennen.

Die auf den verschiedenen Ebenen
definierten Erfolgsfaktoren sind in der
Folge zu Wirkungspfaden bzw. Wir-
kungsketten zu verknUpfen, welche
den logischen (inneren) Aufbau der
(optimalen) wirkungsorientierten
Leistungsproduktion widerspiegeln. In
diesem Prozess sollten auch wechsel-
seitige Einflusse und Abhangigkeiten
sowie einander verstarkende und
dampfende Effekte deutlich und
sichtbar gemacht werden.

Sind die Erfolgsfaktoren identifiziert
und in einen systematischen Zusam-
menhang gebracht, gilt es Massnah-
men festzulegen und umzusetzen
(Leistungen zu erstellen, Aktivitaten zu
setzen etc.). Die oben schon angespro-
chene Definition von Kenngrossen
ermoglicht in der Folge eine Vorgabe
konkreter Zielwerte und ist ihrerseits
die Voraussetzung fur einen Soll-Ist-
Vergleich sowie die Feststellung bzw.
Analyse von Abweichungen. Damit
uberlappen sich Controlling-Gedanke
und Performance Management.
Letztlich verfolgen sowohl das Wir-
kungsorientierte Controlling als auch
das Performance Management das
Ziel, Systemerfolg und somit eine
effektive und effiziente Leistungspro-
duktion bei gleichzeitiger Wahrung von

Systemstabilitat sicherzustellen. Sie
leisten einen Beitrag dazu, alle (bzw.
die zentralen) Handlungen Uber die
verschiedenen Ebenen der Leistungs-
erstellung hinweg an den zentralen
Wirkungszielen der Mission auszurich-
ten. Die Umsetzung dieser Vorgangs-
weise und die damit verbundene
Steuerung setzen voraus, dass Pla-
nung, Kontrolle und damit Controlling
bzw. Steuerung «Hand in Hand» gehen.
Gleichzeitig kbnnen bestimmte Er-
folgsmasse des Performance Measu-
rements auch dazu eingesetzt werden,
den Systemerfolg einer NPO im Sinne
eines Stakeholder-Performance-Re-
portings™ nach aussen hin (d.h. vor
allem den relevanten Stakeholdern
gegenuber) zu verdeutlichen.

Controlling als Stelle innerhalb der
NPO

Controlling (im funktionellen Sinn) ist
nicht allein die Aufgabe einer spezifi-
schen Stelle innerhalb der NPO. Viel-
mehr nehmen die einzelnen in den
Linieninstanzen, Teams und Gruppen
tatigen Fuhrungskrafte einer NPO eine
Reihe von Controlling-Aufgaben regel-
massig selbst wahr und in der Folge
auch selbstandig Anpassungen bei
Zielabweichungen vor. Dieses «Selbst-
controlling» geht - z. B. in agilen Set-

Wir haben alles,

um 1h

Ins Licht zu rucken

Fribourg Bulle

Payerne Montreux
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tings - hinunter bis auf die Ebene der
einzelnen Mitarbeiter_innen.

Dennoch stellt sich aus mehreren
Grunden auch die Frage der organisa-
torischen Verankerung des Control-
lings in einer NPO und damit die Frage,
welche Aufgaben im gesamten Cont-
rolling-Prozess von einer (oder mehre-
ren) speziellen Stelle(n) wahrgenom-
men werden sollen (so genanntes
Controlling im institutionellen Sinn).
Dazu folgende Anmerkungen:®

Das Planungs- und Kontrollsystem mit
Instrumenten und Prozessen bedarf
einer zentralen Gestaltungs- und
Koordinationsinstanz mit spezialisier-
tem Know-how. Diese Instanz ist der
Prozessmotor fur den gesamten
Controlling-Prozess und legt insbeson-
dere auch fest, welche Informationen
vom wem, wann und in welcher Quali-
tat zu liefern sind, stimmt diese ab
und integriert sie in ein grosseres
Ganzes. Diese Funktion wird z. B. im
Zuge der (alle Bereiche der NPO um-
fassenden) Prozesse der Budgetierung
und Budgetkontrolle besonders deut-
lich.

Eng damit verbunden ist die Rolle der
Controlling-Stelle als Spezialist fur die
konkrete Ausgestaltung des Informati-
ons- und (internen) Berichtswesens.
Im Zuge der Analyse von Abweichun-
gen und der Konzeption von eventuel-
len Gegensteuerungsmassnahmen
ubernimmt das Controlling, im Sinne
einer internen Beratung, eine moderie-
rende Funktion und stellt Experten-
wissen zur Verflgung. Es bleibt jedoch
eine Unterstltzungsinstanz, welche
die Entscheidungsbefugten berat,
Innovationen anregt und fir den
formalen Rahmen zustandig ist, ohne
selbst die entsprechenden Entschei-
dungen zu fallen.

Im Sinne der Sicherung von Rationalitat
nimmt das Controlling auch die Funk-
tion des «0konomischen Gewissens»
wahr und macht transparent, welche
okonomischen Folgen mit einer be-
stimmten Entscheidung verbunden
sind.

Das Controlling (im institutionellen Sinn)
sollte also als (proaktiver) Partner und
interner Serviceleister fUr das Manage-
ment angesehen werden. Fur die Wahr-
nehmung der geschilderten Aufgaben
bietet sich eine breite Skala von Mog-
lichkeiten der Integration in die Organi-
sationsstruktur an. Sie reicht von der
vollstandigen Zuweisung der Aufgaben
auf schon bestehende Organisationsein-
heiten bis zum Aufbau einer mehrstufig
gegliederten Controller-Organisation.
Von Controller_innen als Personen wird
eine Reihe von Fahigkeiten und Kompe-
tenzen gefordert. Sie bendtigen «analyti-
sche Fahigkeiten», sollen das «Bewer-
tungs- und Steuerungsinstrumentarium
beherrscheng, «<angemessen kommuni-
zieren kdnneny, (in den unterschiedli-
chen Fachbereichen tatige) «<Fihrungs-
krafte (Manager) einschatzen» konnen
und «Standhaftigkeit» bewahren* Es
stellt sich die Frage, ob eine einzelne
Person Uberhaupt alle diese Fahigkeiten
in sich vereinen kann. Die Anforderung
«das Geschaft kennen» erweist sich im
Hinblick auf die ausgepragte Sachziel-
orientierung von NPO, die oft voraus-
setzt, dass Expert_innen ein fachliches
Spezialwissen in ihr jeweiliges Leis-
tungsfeld einbringen, als besondere
Herausforderung. Zudem zeigt die
Erfahrung, dass Controler_innen gerade
in NPO oft auch mit (durchaus auf
fachliche Argumente gestutzten) Wider-
standen zu rechnen haben, manchmal
«den Reibebaum» abgeben. Dies erfor-
dert auch ein ausreichendes Mass an
Frustrationstoleranz.

Schwerpunktthema: System-Management



Fazit Fussnoten
Etwas Uberspitzt formuliert, erscheint das Cont- 1 Vgl dazuz. B. GénBlen etal. 2016, 8. 71f.
. . . . . 2 Vgl. Schaffer 2001, S. 259 ff.
rolling in den Institutionen des Dritten Sektors gar 3 Vgl dazu auch Horvéth & David 2016, 5. 45 ff.
niCht SO Selten alS ((die graue Maus»_ |St der Hand_ 4 Im Hinblick auf die folgenden Ausflhrungen vgl. auch Schauer, AndeBner &

lungsspielraum in NPO gering, ist es vielfach ja auch
vorwiegend abrechnungsorientiert ausgestaltet und
liefert primar die von den Finanzgeber_innen gefor-
derten Daten.

Je mehr eine Nonprofit-Organisation aber ihre Ziele
autonom setzen kann und je variabler sich in der
Folge das Leistungs- und Finanzierungsspektrum
darstellt, umso bedeutsamer wird eine zukunfts-
orientierte Ausgestaltung des Controllings. Das gilt
umso mehr, je mehr die Struktur von NPO auf (weit-
gehend) selbstandig agierende Einheiten umgestellt
wird, die sich selbst organisieren und durch ge-
meinsame Ziele (purposes) und Werte miteinander
verbunden sind. Controlling tragt in einem solchen
Fall nicht nur dazu bei, ein ausreichendes Mass an
Koordination und Integration aufrecht zu erhalten,
ausgepragten Bereichsegoismen entgegenzuwirken
und den Blick auf das gemeinsame Ganze nicht aus
den Augen zu verlieren. Es liefert auch die Informa-
tionen, welche die dezentralen Einheiten fur ihre
Selbststeuerung bendtigen.

Der Trend, dass fur FUhrungs- und Steuerungszwe-
cke — ausgelost durch immer umfangreichere Mog-
lichkeiten der Datenerfassung und -verarbeitung -
eine immer weniger Uberschaubare Menge an Daten
zur Verfugung steht, wird auch an NPO nicht spurlos
vorubergehen.

Was viele Bereiche der modernen Welt pragt, gilt
wohl auch fur das Controlling. Der Wandel wird im-
mer schneller. Gut mdglich also, dass in (gut) einem
Jahrzehnt in NPO auch in diesem Bereich neue
Strukturen und Instrumente implementiert sein
werden, die heutzutage erst angedacht oder in einer
ersten Diskussion sind, und dass Controlling sich «in
einem neuen Kleid» prasentieren wird. Theorie und
Praxis gehen also spannenden Zeiten entgegen.
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Greiling 2015, S. 209 ff. bzw. Lichtsteiner et al. 2015, S. 123 ff.; Baumdller, Djuki¢ &
Siller 2015, S. 104 ff.

Vgl. dazu auch Anheier 2014, S. 297 ff.

Zur Vielfalt der Wirkungen bei unterschiedlichen Wirkungsobjekten vgl. vor allem
auch Rechberger 2013 (insbesondere S. 174-195).

Lichtsteiner et al. 2020, S. 125.

Lichtsteiner et al. 2020, S. 124 ff,; vgl. dazu auch Horak & Baumdller 2013, S. 313
bzw. 329.

Vgl. dazu die Ausflihrungen bei Lichtsteiner et al. 2020, S. 93 ff.
Schauer, AndeBner & Greiling 2015, S. 125 bzw. 175 ff. bzw. Saliterer 2019, S. 350 f.

Allgemein zur wirkungsorientierten Vorgangsweise vgl. auch Rauscher & Schober
2015; Anheier 2014, S. 309 ff. bzw. zum Performance Management Greiling 2009;
Poister, Aristigueta & Hall 2015 (insbesondere S. 53-87); Saliterer 2019.

Allgemein zum Stakeholder-Performance-Reporting von Nonprofit-Organisatio-
nen vgl. z. B. Stétzer 2009.

Vgl. zu den folgenden Ausflhrungen auch Lichtsteiner et al. 2020, S. 137 f;
GéanBlen et al. 2016, S. 75 f.

Vgl. dazu auch GanBlen et al. 2016, S. 77.
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Richtig agil? - Impulse fur
Fuhrungskrafte

Christine Lanner und Hans Lichtsteiner

26

Urspriinglich aus dem Projektma-
nagement fur Softwareentwicklung
entstanden, haben agile Methoden
inzwischen auf vielfiltige Weise
Einzug in den Organisationskontext
gehalten. Agile Arbeitsweisen - rich-
tig ein- und umgesetzt - konnen ein
ungeahntes Potenzial an Motivation
und Kreativitat in einer Organisation
freisetzen. «Den» Konigsweg zu mehr
Agilitat gibt es allerdings nicht. Wo
die Starken agiler Ansatze liegen,
welche Fehlinterpretationen es zu
vermeiden gilt und was es braucht,
damit sie in der Praxis ihre Wirkung
entfalten konnen, wird im vorliegen-
den Beitrag beleuchtet.

Agilitat leitet sich aus dem Lateini-
schen agilitas ab und bedeutet Beweg-
lichkeit oder Wendigkeit. Wer agil ist,
kann entsprechend flexibel und rasch
mit neuen Anforderungen umgehen.
Agile Methoden haben ihren Ursprung
in der Softwareentwicklung. Die klassi-
sche Wasserfallmethode, deren Name
sich aus der linearen Abfolge vordefi-
nierter Projektphasen - analog einem
Wasserfall - ableitet, erwies sich vor
allem fUr wenig Uberschaubare Vorha-
ben als zu schwerfallig. Agile Metho-
den - wie z. B. Scrum - basieren
dagegen auf einem Vorgehen in kur-
zen, iterativen Bearbeitungszyklen
(sog. Sprints) und damit einer schritt-
weisen Annaherung an die Produktvi-
sion. Durch das strukturierte Auspro-
bieren und Lernen wird der Weg zu
einer nutzerorientierten Entwicklung
von neuen Produkten und Losungen

geebnet. Die damit einhergehende
Fahigkeit, rasch auf Anderungen
reagieren zu konnen, erklart den
Siegeszug agiler Ansatze weit Uber den
IT-Bereich hinaus. Entwicklungen rund
um die Frage, wie Organisationen
unter volatilen Bedingungen innovati-
ver, flexibler, attraktiver und insgesamt
zukunftsfahig(er) werden, finden sich
in der aktuellen Literatur u.a. auch
unter Begriffen wie «agile Transforma-
tion», «New Work» oder «New Organi-
zing».!

Im Organisationskontext wird heute
unter «Agilitat» vielerlei subsummiert:
Von Projektmanagement-Ansatzen
(wie bspw. Scrum), uber agile Metho-
den (bspw. Design Thinking? als Kreati-
vitatsmethode), Prinzipien (bspw.
stete Uberprufung und Anpassung),
Praktiken (bspw. regelmassige Retro-
spektiven® am Ende eines Sprints) und
Tools (wie bspw. Kanban Board zur
Visualisierung des Status von Aktivita-
ten) bis hin zu umfassenden Organisa-
tionsmodellen (wie bspw. Holokratie,
Spotify-Modell). Anders als bei klassi-
schen FUhrungs- und Organisations-
theorien lasst sich in Bezug auf Agilitat
keine ganzheitliche Schule ausma-
chen.

Fehlinterpretationen, die es zu ver-

meiden gilt

In der NPO-Beratungstatigkeit lassen

sich drei haufig auftretende Fehlinter-

pretationen von Agilitat beobachten:

1. Agilitat ist per se kein Qualitéats-
merkmal: «Agilitat» als Ausmass, in
dem agile Methoden und Werkzeu-
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ge eingesetzt werden, sagt noch
nichts Uber die Qualitat der von der
Organisation erbrachten Leistun-
gen aus. Auch wenn sich im alltag-
lichen Sprachgebrauch eine impli-
zite Qualifikation zwischen «agil =
zeitgemass, veranderungsoffen»
und «nicht agil = Gberholt, veran-
derungsresistent» ausmachen
lasst, besitzt diese Unterscheidung
bedingt Aussagekraft. Relevant ist
primar die Frage, inwieweit durch
die Anwendung agiler Arbeitswei-
sen die Zufriedenheit der Stakehol-
der nachhaltig gesteigert werden
kann.

. Agilitat bedeutet nicht Anarchie:
Agilitat ist entgegen einer weit
verbreiten Annahme das genaue

Gegenteil von «lch mache, was ich
will». Sie basiert auf klaren Grund-
regeln und Arbeitsprinzipien, auf
verlasslichen Absprachen, regel-
massiger Koordination und konti-
nuierlichem Feedback. Diese
neuen Praktiken mussen definiert,
erlernt, verbessert, eingetbt und
verinnerlicht werden. Es braucht
entsprechend Zeit, um das bisher
gepflegte Verstandnis von Hierar-
chien, Strukturen, Prozessen — und
damit die Organisations- und
FUhrungskultur - nachhaltig zu
verandern. Berucksichtig man dies
nicht, riskiert man Chaos und
Demotivation. Der Weg heisst hier
Organisationsentwicklung!
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3. Agilitat ist nicht Selbstzweck.
«Agiler werden» ist nur ein bedingt
sinnvolles Organisationsziel. Zu-
nachst gilt es zu klaren, was man
erreichen will und ob bzw. wie
Agilitat dabei helfen kann. Letztlich
dient der Einsatz agiler wie auch
die Anwendung «klassischer»
Methoden der bestmaoglichen
Zielerreichung der Organisation.
Die Kunst eines erfolgreichen
Managements besteht darin,
anstehende Problemstellungen mit
der «richtigen» Kombination aus
Menschen und Methoden anzuge-
hen. Es ist weder notig noch
zweckmassig, alle Aufgaben in
einer Organisation «agil» auszuge-
stalten. Erfahrungsgemass ist
Projektarbeit in Teams ab einer
bestimmten Grosse und Komplexi-
tat fur den Einsatz agiler Methoden
besser geeignet als fur standardi-
sierte Ablaufe. Ein «one size fits all»
Werkzeugkasten existiert nicht.
Und auch nicht jede/r Mitarbeiten-
de fuhlt sich im agilen Arbeitsum-
feld gleichermassen wohl.

Die individuelle Einpassung der verflg-
baren - agilen wie klassischen — Me-
thoden und Tools in den konkreten
Organisations-Kontext ist und bleibt
somit die Konigsdisziplin der betriebs-
wirtschaftlichen Problemlésung in der
Praxis.

Was Agilitat auszeichnet - und was
sie mit klassischen Prinzipien verbin-
det

Auch wenn die realen Erfahrungen
oftmals nicht an die Heilsversprechen
der popularwissenschaftlichen Litera-
tur anknupfen konnen, liegt in der
Grundidee agiler Ansatze — konse-
guent und richtig umgesetzt - ein
grosses Potenzial fur die Organisa-
tionsentwicklung. Interessant ist, dass

sich diese Ideen bei genauerem Hinse-

hen oftmals als Weiterentwicklung

bewahrter Prinzipien entpuppen. Vor

diesem Hintergrund sollen vier Aspek-

te beleuchtet werden:

1. Delegation von Verantwortung® -
auf interdisziplinare Teams
Das bewahrte Prinzip der Delega-
tion von Verantwortung ist ein
konstituierendes Element der
agilen Praxis. Es wird auf Teams
angewandt, welche die ihnen
ubertragenen Problemstellungen
selbstorganisiert, kollaborativ und
eigenverantwortlich I6sen. Delegie-
ren von Verantwortung geht mit
dem Teilen von Wissen und Infor-
mationen einher, wodurch die
Zusammenarbeit verbessert und
eine Vertrauenskultur gefordert
wird. Die Fahigkeiten der Mitarbei-
tenden werden besser genutzt,
was sich positiv auf die Arbeitsmo-
tivation auswirkt. Im agilen Zusam-
menhang speziell betont wird die
Wichtigkeit der interdisziplinaren
Teamzusammensetzung. Damit
soll einerseits sichergestellt wer-
den, dass die notigen Kompeten-
zen und Fahigkeiten vorhanden
sind, um auch komplexe und wenig
uberschaubare Themen erfolgreich
und selbstandig bearbeiten zu kon-
nen. Andererseits wird auch der
frihzeitige Einbezug potenzieller
Nutzer oder Betroffener des Ar-
beitsergebnisses gefordert, um
moglichst effizient zu einer bedurf-
nisgerechten Losung zu gelangen.
Gezielte Techniken zur Nutzung
der «Schwarmintelligenz» sowie
intensiver Austausch befeuern
Kreativitat und Innovationsge-
schwindigkeit. Wird das Prinzip der
selbstorganisierten Teams zum
dominierenden Organisationsmo-
dell, verflachen sich Hierarchien
zunehmend.
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2. Prinzip der standigen Verbesse-

rung® - in kurzen Bearbeitungs-
und Reflektionszyklen

Dieses der Philosophie des Total
Quality Management (TQM) ent-
springende Prinzip findet in agilen
Ansatzen insbesondere durch die
Betonung kurzer Bearbeitungs-
und strukturierter Reflektions-
schlaufen Eingang. Agile Zyklen
verlaufen iterativ und zielen darauf
ab, fur eine konkrete Problemstel-
lung schrittweise Losungen zu
finden. Fehlermachen und Schei-
tern als «naturliches Nebenpro-
dukt»® des Ausprobierens und
Experimentierens werden produk-
tiv genutzt, um die gemachten
Erfahrungen systematisch mit
anderen zu teilen, gemeinsam zu
reflektieren, rasch daraus zu
lernen, Verbesserungen zu imple-
mentieren und sich so als Individu-
um, als Team und als Organisation
kontinuierlich weiterzuentwickeln.
Fiihrung nach Zielen” - Teamleis-
tung im Fokus der Performance-
steuerung

Das bewahrte Prinzip der Fihrung
nach Zielen (Management by
Objectives) gewinnt entgegen einer
allgemeinen Auffassung im agilen
Kontext signifikant an Bedeutung.
Je mehr Verantwortung geteilt
wird, umso wichtiger ist es, ein
gemeinsames Verstandnis dessen,
was man als Organisation errei-
chen mochte, zu entwickeln.
Verteilte Verantwortung setzt eine
breit abgestltzte Partizipation am
Zielfindungs- und Planungsprozess
voraus. Dies erhoht nicht nur die
Akzeptanz und damit die Umset-
zungswahrscheinlichkeit, sondern
stellt unter BerUcksichtigung der
Interdisziplinaritat auch sicher,
dass moglichst alle relevanten
Perspektiven und Entwicklungen

angemessen Berucksichtigung
finden. Im agilen Kontext ergibt
sich eine Herausforderung daraus,
dass Mitarbeitende typischerweise
gleichzeitig in verschiedenen
Rollen® und Teams arbeiten und
sich der individuelle Beitrag zur
Zielerreichung nur unzureichend
messen |asst. Stattdessen rickt
der Beitrag von Teams in den
Fokus der Performancesteuerung.
Damit einher gehen intensive
Kommunikation sowie hohe Trans-
parenz Uber Ziele und Zielerrei-
chung.

Formalisierung von Hierarchien

- Definition von Rollen

Die Arbeit innerhalb und zwischen
agilen Einheiten erfolgt typischer-
weise sehr strukturiert, nach klaren
Zielen, strikten Regeln, fix definier-
ten Rollen und je nach gewahltem
Ansatz unter Verwendung einer
charakteristischen Terminologie.®
Dass die EinfUhrung agiler Modelle
mit einem hohen Formalisierungs-
grad einhergeht, mag auf den
ersten Blick paradox erscheinen.
Spielregeln, Rollen, Prozesse etc.
mussen analog dem klassischen
auch im agilen Kontext festgelegt
werden, um das reibungslose
Funktionieren der Organisation
sicher zu stellen. Unterschiede
bestehen vor allem darin, was
formalisiert wird. Klassische Hier-
archien werden bspw. durch Rollen
ersetzt." Mitarbeitende kdnnen
gleichzeitig verschiedene Rollen in
verschiedenen agilen Einheiten
bzw. Teams einnehmen. Die For-
malisierung von Rollen ist deshalb
von zentraler Bedeutung, weil
erfahrungsgemass diesbezlgliche
Unklarheiten sehr rasch zu Unsi-
cherheit, Chaos und Demotivation
fihren. Aber auch Entscheidpro-
zesse und -regeln sind zu definie-
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ren, will man verhindern, dass
Meinungsverschiedenheiten in
selbstorganisierten Teams zu
endlosen Diskussionen fuhren.
Weiter sind v.a. die Zusammen-
arbeit und die Kommunikation zu
regeln.?

Empfehlungen fiir die Praxis

Das Einlben und Verinnerlichen agiler
Arbeitsweisen unterstutzt Organisatio-
nen dabei, ein «agiles Mindset»™ zu
entwickeln. Umgekehrt beglnstigen
bspw. eine ausgepragte Delegations-
oder eine positive Fehlerkultur eine
veranderungsoffene Haltung und
damit die Fahigkeit, rasch auf neue
Anforderungen reagieren zu kénnen

- dies ganz im Sinne des bewahrten
Streben nach Management Excel-
lence.® Es lohnt sich also, agile Ansat-
ze auszuprobieren. Folgende 10 Impul-
se unterstlitzen Sie als FUhrungskraft

Organisation

\

-_——m -

dabei, «richtig agil» zu werden (vgl.
Abbildung):
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Abbildung: Richtig agil? Impulse fur Fihrungskrafte
(Eigene Darstellung).
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einem partizipativen Prozess
erarbeitet und regelmassig Uber-
pruft werden, bilden hierflr eine
zentrale Grundlage.

Lassen Sie sich inspirieren!

FUr langjahrige Fihrungskrafte
stellt sich oft die Frage nach dem
«richtigen» Einstieg in die agile
Welt. Suchen Sie nicht zu weit!
Oftmals finden sich in der eigenen
Organisation oder im naheren
Umfeld «Jungtalente» mit entspre-
chendem Wissen und Erfahrungen.
Nutzen Sie dieses Potenzial! Tau-
schen Sie sich mit Ihren Mitarbei-
tenden und Kolleg_innen aus und
suchen Sie bewusst auch nach
Erfahrungen aus anderen Branchen
- aus Analogien lassen sich oftmals
erstaunliche Erkenntnisse fur die
eigene Situation ableiten. Mogli-
cherweise gibt es bereits entspre-
chende «bottom-up» Bewegungen
von Mitarbeiter_innen mit den
nodtigen Kenntnissen, an denen
angesetzt werden kann.

Klaren Sie lhre Haltung!

So selbstverstandlich diese Emp-
fehlung klingen mag, sie ist (auch)
fur die erfolgreiche Realisierung
agiler Arbeitsweisen entscheidend:
Sie als FUhrungskraft missen vom
Mehrwert der zentralen Elemente
wie Delegation von Verantwortung,
Sicherstellung von Interdisziplinari-
tat, kurze Bearbeitungs- und
regelmassige Reflektionszyklen
Uberzeugt sein, weil Sie speziell
gefordert sein werden, diese
sowohl zu ermoglichen als auch
einzufordern.”® Zur Klarung der
eigenen Haltung sind Selbstreflek-
tion und Ehrlichkeit gefragt: Bin ich
bereit, (hoch mehr) Verantwortung
abzugeben ohne «Uber die Linie»
zu intervenieren? Habe ich das Ver-
trauen, dass Mitarbeitende in
selbstorganisierten Teams effekti-

ver arbeiten? Wie gehe ich mit der
eigenen Unsicherheit in Bezug auf
«neues Arbeiten» um? Wie wichtig
ist mir meine «Positionsmacht»?
Kann bzw. will ich mein Fuhrungs-
verhalten (noch) mehr in Richtung
«Coach» und «Sparringpartner»
entwickeln?

Leben Sie Interdisziplinaritat! Sie
sind zur Uberzeugung gelangt, dass
agile Ansatze die Zielerreichung
ihrer Organisation optimal unter-
stutzen kdnnen. Unter der Annah-
me, dass nicht von vornherein die
«Agilisierung» der Gesamtorganisa-
tion, sondern zunachst ein schritt-
weises «Sich-vertraut-machen» mit
neuen Arbeitsweisen anvisiert
wird, stellt sich die Frage, in wel-
chen Bereichen begonnen werden
soll. Von hohem Nutzen erweisen
sich in der Praxis Initiativen™ im
Bereich Innovation bzw. zur Ideen-
und Losungsfindung fur nicht-tri-
viale Fragestellung, deren Bearbei-
tung die Kompetenzen und
Fahigkeiten von Mitarbeitenden
aus verschiedenen organisatori-
schen Einheiten und Fachberei-
chen erfordern.”” Durch die be-
wusst interdisziplinare
Teamzusammensetzung konnen
die oftmals vorhandenen «Silos»
aufgebrochen und die bereichs-
und teamUbergreifende Zusam-
menarbeit verbessert werden.
Vorschlage fur Initiativen kdnnen
auch bottom-up eingebracht und
in einem strukturierten Vorgehen
ausgewahlt werden. Das Initiativen-
Team organisiert sich selbst, wenn
immer moglich unter Begleitung/
Moderation einer mit agilen Ar-
beitsweise vertrauten (vorzugswei-
se internen) Person. Als Rahmen-
setzung werden lediglich das Ziel
(Problemlosung), die Bearbeitungs-
dauer (typischerweise ein Rahmen
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Christine Lanner

von max. 8 - 12 Wochen), das pro
Teammitglied freigegebene Zeit-
budget und allenfalls noch ein
Sachkostenbudget definiert. Am
Ende der Initiative prasentiert das
Team vor einem moglichst breiten
Publikum die Resultate und berich-
tet Uber seine Lernerfahrungen
sowie Schlussfolgerungen daraus.
Bewusst gelebte Interdisziplinaritat
fordert somit in vielerlei Hinsicht
die Entwicklung einer agile(re)n
Organisationskultur.

Integrieren Sie Ihre Kunden/Stake-
holder in Innovations-Initiativen!
In der Praxis ist oftmals das Phano-
men zu beobachten, dass die
Einfuhrung agiler Methoden zur
«Selbstbeschaftigung» von Organi-
sationen fuhrt. Was auf den ersten
Blick paradox erscheint, lasst sich
einerseits darin begrunden, dass
neue Arbeitsweisen Zeit fur (inter-
ne) Klarungen und Verinnerlichung
brauchen. Andererseits geht dies
oft auch mit der Fehlinterpretation
einher, agile Arbeitsweisen dienten
allein dem Zweck der Erhéhung der
Mitarbeiterzufriedenheit. Um der
Fokussierung auf «<Binnenfragen»
entgegenzuwirken, empfiehlt es
sich, a) mit agilen Innovations-Initia-
tiven zu starten, die ein konkretes

Hans Lichtsteiner

Kunden-/Stakeholderproblem losen
und b) von Beginn weg Kunden-/
Stakeholder-Vertreter_innen ins
Team einzubeziehen. Dadurch wird
der Blick auf den Mehrwert fur die
Leistungsempfanger gerichtet.
Deren aktive Mitwirkung erhoht die
Wahrscheinlichkeit, dass rasch
bedUrfnisgerechte Losungen gefun-
den werden und scharft das Ver-
standnis des Teams fur die Anliegen
der Kunden und Stakeholder.
Stellen Sie also sicher, dass Agilitat
moglichst auf den Nutzen fur die
Leistungsempfanger lhrer Organisa-
tion ausgerichtet ist!

Uben Sie in wechselnden Rollen!
Agilitat hat neben der Fahigkeit zur
(Selbst-)Reflektion auch sehr viel
mit der Fahigkeit zum Perspektiven-
wechsel zu tun. In diesem Sinne ist
es auch fur bewahrte Fuhrungskraf-
te sehr lehrreich, sich in wechseln-
den Rollen zu Uben und in den
Kontext agiler Teams einzufugen,
ohne dabei Ruckgriff auf die ange-
stammte Positionsmacht als Linien-
manager_in zu nehmen. Sie werden
dadurch nicht nur ihre Vorbildrolle
in Bezug auf den organisatorischen
Wandel starken, sondern auch
lehrreiche Einblicke in die eigenen
Verhaltensmuster gewinnen.

.,Gerne begleiten wir Sie
bei lhrem nachsten Projekt.

Persénlich, erfahren und mit
jeder Menge Sachverstand.

”

verbandsberatung.ch

Haben Sie noch Fragen?
Mail: info@verbandsberatung.ch
Tel.: +41(0) 415251124
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7. Experimentieren Sie - probieren

geht uber studieren!

Im Rahmen der ersten «<Annahe-
rungen» an agiles Arbeiten stellt
sich zudem die Frage, welche
Methode(n) zur Anwendung kom-
men sollen. Machen Sie sich zu-
nachst bewusst, dass es kein
Patentrezept zu mehr Agilitat gibt,
und jede Organisation ihren ganz
eigenen Weg finden muss. Ob Sie
bspw. Projekte mit Scrum bearbei-
ten oder nur einzelne Methoden
oder Prinzipien daraus nutzen
mochten: Wichtig ist, zunachst
«einfach einmal anzufangenn».
Experimentieren Sie bewusst und
konsequent mit verschiedenen
Ansatzen und finden Sie heraus,
was fur ihre Organisation passend
und nutzlich ist und wo es Anpas-
sungen braucht.

. Nutzen Sie die Kraft von Retros-

pektiven!

Ziel von Retrospektiven ist es, die
Arbeit im Team wie den individuel-
len Beitrag der Teammitglieder
ruckblickend auf strukturierte
Weise gemeinsam zur reflektieren,
um herauszufinden, was in einem
Projekt oder einer Initiative gut lief
und wo es noch Verbesserungs-
potenzial gibt. Retrospektiven
starken den Zusammenhalt im
Team, verbessern Zusammenarbeit
und Arbeitsqualitat, konnen das
Entstehen von Konflikten vermei-
den, fordern die Kommunikation
und die im agilen Kontext sehr
wichtige Feedbackkultur. Systema-
tisch und regelmassig eingesetzt
sind Retrospektiven ein dusserst
wirkungsvolles und niederschwelli-
ges Instrument fur individuelles und
organisationelles Lernen. Nutzen
Sie konsequent die Chance, ge-
meinsam Ruckschau zu halten und
das eigene Handeln zu reflektieren!

9.

10.

Probieren Sie agile Meetingforma-
te!

Grosses Potenzial fur Zeit- und
Effizienzgewinne bieten agile
Meetingformate, die sich ungeach-
tet vom Ubrigen Organisationskon-
text rasch umsetzen lassen. Sie
zeichnen sich typischerweise durch
klare Ziele, straffe Moderation, im
Voraus definierte, systematisch zu
beantwortenden Fragen, eine
beschrankte Redezeit pro Teammit-
glied («Timeboxing») und Fokussie-
rung auf Sachthemen aus. Verbrei-
tet ist bspw. das aus Scrum
stammende Format des daily
Stand-up-Meeting (kurz «daily»),
eines am Morgen stattfindenden
kurzen Stehtreffens zur Status- und
Zielbesprechung fur den Tag.
Bewahrt haben sich auch Praktiken
wie «Check-in» und «Check-out» flr
ein bewusstes Ankommen der
Teilnehmer zu Beginn sowie eine
kurze, gemeinsame Ruckschau am
Ende eines Meetings. Herausforde-
rung ist wie so oft «nur» die Disziplin
bei der konsequenten Umsetzung
der Formate.

Gehen Sie einen Schritt nach dem
andern, auch wenn Sie es eilig
haben!

Die Forderungen der «New Organi-
zing & Co» Ansatze sind radikal, was
ihre Popularitat zumindest teilweise
erklaren durfte. Ungeachtet davon,
wie gross der Entwicklungsbedarf
einer Organisation ist und mit
welchen Ansatzen er angegangen
werden soll: Ein Wandel erfordert
immer, dass Menschen ihr Verhal-
ten andern, und das braucht Zeit.
Neues muss akzeptiert, erlernt und
verinnerlicht werden. Wichtig ist,
das Ziel dessen, was erreicht wer-
den soll, systematisch und konse-
quent zu verfolgen. Bleiben Sie also
dran!
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Vgl. z. B. Laloux 2017; Groth, Krejci, Glinther 2021; Bachmann 2022.
Vgl. Lewrick, Link, Leifer 2020.

Retrospektiven sind fixe Bestandteile agiler Methoden wie bspw. Scrum. Dabei
handelt es sich um ein strukturiertes Vorgehen, mit Hilfe dessen nach jedem
Bearbeitungszyklus (bzw. Sprint) die Zusammenarbeit im Team riickblickend
systematisch und unter Zuhilfenahme diverser Methoden beurteilt wird: Was lief
gut? Wo missen wir uns verbessern? Was heisst das fiir den nachsten Zyklus?
Vgl. z. B. Farnschlader o.J. In der Praxis existieren verschiedene Vorgehensmetho-
den. Alle verfolgen dasselbe Ziel: kontinuierliches Lernen férdern und Chancen
zur Verbesserung frihzeitig erkennen. Erfolgsentscheidend fur alle Kommunika-
tion ist, dass sie in einer angstfreien, psychologisch sicheren Atmosphare
stattfindet. Vgl. dazu die Ausfihrungen von Edmondson (2021).

Vgl. Lichtsteiner, Gmur, Giroud, Schauer 2020, S. 75, S. 93ff,, S. 170, S. 180.
Vgl. Lichtsteiner, Gmur, Giroud, Schauer 2020, S. 78, S. 146.

Edmondson 2021, S. 153.

Vgl. Lichtsteiner, Gmr, Giroud, Schauer 2020, S. 92ff,, S. 138.

Je nach Ansatz und individueller Anpassung durch die Organisation kdnnen die
Bezeichnungen von Teams und Rollen variieren. Rollen kdnnen bspw. als product
owner, process moderator oder project communicator benannt werden. Vgl.
Bachmann, Kurzmann, Castrellon Gutierrenz, Neyer 2020, S. 126.

So verwendet bspw. das urspringlich beim schwedischen Musik- und Video-
Streamingdienst Spotify aus verschiedenen agilen Methoden entstandene,
gleichnamige agile Organisationsmodell Bezeichnungen wie Squad, Tribe, Chapter
oder Guild, um agile Einheiten mit unterschiedlichen Rollen, Kompetenzen und
Fahigkeiten zu unterscheiden. Van der Wardt o.J.

Vgl. dazu die Studie von Bachmann, Kurzmann, Castrellon Gutierrenz, Neyer 2020.
Sie zeigt anhand von vier Fallbeispielen, dass zwar ein Abbau von Formalisierung
in einzelnen Bereichen, gleichzeitig aber eine Zunahme in anderen Bereichen
beobachtet wurde. Es wird zudem zwischen «Agilitat fordernde» und «Agilitat
einschrankende» Formalisierung unterschieden (ebd. S. 122).

Mit Hilfe von Rollen wird im Gegensatz zu Positionen in einem klassischen
Organigramm die Arbeit und nicht die Menschen organisiert. Vgl. Schmidt 2018.

Vgl. Bachmann, Kurzmann, Castrellon Gutierrenz, Neyer 2020, S. 126ff. Die Kritik
am Formalisierungsgrad im Kontext von «New Organizing» geht teilweise so weit,
dass von einer «Formalisierung von Emotionen» (Mdller, Sely, von Vogel 2021, S.
245) gesprochen wird. In der Praxis ist festzustellen, dass «klassische» Organisa-
tionen Elemente aus agilen Konzepten integrieren und so eine Vielfalt an hybriden
Organisationsformen entstehen. Vgl. auch Bachmann, Kurzmann, Castrellon
Gutierrenz, Neyer 2020, S. 124.

Eilers, Simmert, Peters, Leimeister 2021 definieren «agile Denkweise» als Haltung,
welche die vier Dimensionen Lernbereitschaft, kollaborativer Austausch,
befiahigte Selbststeuerung und iterative Wertschépfung umfasst.

Vgl. Lichtsteiner, Gmur, Giroud, Schauer 2020, S. 139. In diesem Zusammenhang
wird in der Literatur oftmals von der Entwicklung von «Doing Agile» - verstanden
als mechanistische Anwendung agiler Methoden und Prinzipien - hin zu «Being
Agile», der Verinnerlichung von agilen Werten und Prinzipien, als pragendes
Element der Organisationskultur gesprochen. Vgl. Krieg 2019, S. 253f.

Dies wurde bspw. auch in einer Publikation zur Analyse verschiedener Fallstudien,
in denen die Einflihrung von «New Organizing» Ansatzen verfolgt wird, erértert.
Darin wird festgestellt, dass «eine Bewegung, die von der Fihrung nicht
aufgenommen wird, ... keine lange Lebensdauer» hat. Weidling 2021, S. 299.

In der Praxis oftmals auch als «Strategische Initiativen», «impact Initiativen» etc.

bezeichnet. Neue Bearbeitungsformate sollten auch neu benannt werden, um sie
z. B. von der klassischen Projektarbeit zu unterscheiden.

Das kann bspw. die Optimierung eines Prozesses, einer Dienstleistung oder eines
Produkts sein oder aber das Finden neuer Produktideen etc.
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Management by Objectives — Steuerung
durch einfache Rahmenanordnungen

Oliver Berger

Das Wichtigste in Kiirze

Bei Management- und Planungsprozessen geht es im
Kern immer darum, ein Ziel zu erreichen. Vom Fuhren
durch Zielvorgabe, dem sogenannten Management by
Objectives mit seinen notwendigen Bedingungen und
Urspringen sowie dessen Vorteilen, handelt der
nachfolgende Artikel. Das Konzept des Management
by Objectives (MbO) wurde 1954 von Peter Drucker
erforscht und entwickelt." Die Zielsetzungstheorie
besagt, dass sich Menschen durch erreichbare Ziele
motivieren lassen und dass Ziele Regulatoren des
Handelns sind. Die Ziele sollen dabei prazise und
herausfordernd und mit einer regelmassigen Feed-
backschlaufe gekoppelt sein.? Kernidee ist dabei das
die Ubergeordnete Instanz das Ziel (WAS) festlegt
oder vereinbart und der Weg in das Ziel (WIE) an die
nachgelagerte Instanz delegiert und somit dezentrali-
siert wird. Die Ubergeordnete Instanz wird nur Uber
(Zwischen-)Ergebnisse informiert.

Dahinter steht insbesondere die Erkenntnis, dass
Ubergeordnete oder zentrale Stellen nie alle Informa-
tionen zeitgerecht verarbeiten konnen und ihnen
teilweise auch die Nahe, die Detailkenntnisse der
ortlichen Verhaltnisse oder Umsetzungskompetenz
fehlt, um ein Ziel erfolgreich zu erreichen.

Urspriinge in der Auftragstaktik

Das Konzept der FUhrung durch Zielvorgabe ist
dagegen nicht neu, es geht unter anderem auf die
Uberlegungen der Auftragstaktik im deutschen Militar
des 19. und 20. Jahrhunderts zurlck.® Die Auftrags-
taktik definiert zwar das (Ubergeordnete) Ziel, de-
legiert und dezentralisiert die Art und Weise wie
dieses Ziel zu erreichen ist aber auf die nachgelager-
ten Stufen.* Das Gegenstuck dazu bildet die Befehls-
taktik, welche in der franzosischen Armee verbreitet
ist und jeden Schritt zur Zielerreichung bis in das
letzte Detail festlegt.

Der deutsche Stratege Carl von Clausewitz (1780-
1831) sprach von «Nebel», «Friktionen», kleinen Feh-
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lern, kleinen unvorhersehbaren Abweichungen und
Unsicherheiten, die irgendwann bei militarischen
Operationen dazwischenkommen und in Summe
jeden noch so guten Plan storen bis zerstoren.®
Damit ist nicht etwa gemeint nicht zu planen, son-
dern sich bei der Planung auf das tUbergeordnete Ziel
und die wesentlichen Handlungsrichtlinien zu be-
schranken, damit die Personen vor Ort situativ ihre
Massnahmen und Verhaltensweisen anpassen
konnen, um das Ziel flexibel zu erreichen.

Diese Uberzeugung wurde anschliessend in diversen
Reglementen konkretisiert und im Felde angewen-
det.

Bedingungen fiir ein Gelingen im NPO-Umfeld

NPO besitzen sehr oft komplexe Fuhrungsstrukturen
mit einem herausfordernden Zusammenspiel von
ehrenamtlichem strategischem Leitorgan, haupt-
amtlicher Geschaftsstelle mit Angestellten und
freiwilligen Helfern. Der Vorstand oder der Stiftungs-
rat sind somit eigentlich per Definition fur die strate-
gische Ausrichtung der NPO zustandig, die Ge-
schaftsstelle fur die operative Umsetzung und
Ausflhrung der geplanten Vorhaben. Management
by Objectives scheint damit geradezu pradestiniert
zu sein fur NPO.

Damit MbO gelingt sind aus Sicht des Autors folgen-
de Aspekte zu beachten:

+ Miteinbezug bei der Zielvereinbarung. Gemeint ist,
dass Mitarbeitende bei der Zielvereinbarung und
Festlegung des SOLL-Werts von ihren Vorgesetzten
miteinbezogen werden; dies ist jedoch nicht zu
verwechseln mit einer Basisdemokratie.

» Die Personen, welche das Ziel umsetzen, missen
Uber die entsprechende Fachkompetenz verflgen
und auch Uber eine entsprechende Integritat und
Loyalitat zum Organisationszweck. Sie mussen
bereit und in der Lage sein, etwaige Freiraume
wirkungsvoll zu Gunsten der Organisation und
dessen Zweck einzusetzen. Der gewahrte Hand-
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lungsspielraum darf also nicht im Sinne der Mikro-
politik zum Selbstweck fur Eigeninteressen und fur
den personlichen Machtausbau missbraucht
werden.®

« Die NPO bendtigt einen Ubergeordneten Orientie-
rungsrahmen im Sinne eines Leitbildes oder einer
Strategie, damit bei Unklarheit oder Unsicherheit
dieser Kontext indirekt mitsteuern kann (Kontext-
fihrung).”

« Intrinsische Motiv-Struktur bei den Mitarbeitenden
und hinreichende Kongruenz mit den Organisa-
tionswerten. Aus der Forschung ist bekannt, dass
Ziele nur wirken, wenn sie Ubernommen werden
und die Werte-Struktur der Organisation der
Motiv-Struktur der Person nicht widersprechen.

« Eine gelingende Fuhrung durch MbO bendtigt eine
angemessene Fehlerkultur und Mut der Mitarbei-
tenden, den Handlungsspielraum zu Gunsten der
Organisation nutzen zu wollen. Es bedingt Vertrau-
en der Vorgesetzen in die Fahigkeiten der Mitarbei-
tenden sowie das gegenseitige Komplettieren und
nicht Rivalisieren.

« Ein wirkungsvolles Ziel sollte einerseits ambitio-
niert sowie erstrebenswert sein und andererseits
auch mit den bestehenden Fahigkeiten und Res-
sourcen erreichbar sein (siehe nachfolgender
Abschnitt).

» Es braucht klare Abmachungen zwischen Vorge-

setzten und Mitarbeitenden, wie die Berichterstat-
tung erfolgen soll. Zudem ist es wichtig festzulegen,
unter welchen Bedingungen und Ausnahmefallen
eine Rucksprache oder etwaige Ruckdelegation des
Ziels erfolgen soll.2

SMARTe Zielvereinbarungen

Aufbauend auf die vorherigen Ausfuhrungen und
Gedanken von Locke & Latham? sowie dem Okonomen
Peter Drucker™ wird fur die Definition von hinreichend
prazisen und motivierenden Zielen die SMART-Regel
empfohlen. Das Akronym SMART steht dabei fur
folgende Eigenschaften eines Ziels (siehe Tabelle).

Die Anwendung der SMART-Regel kann dabei als
Konkretisierung des Job-Characteristics-Modell (JCM)
von Hackmann und Oldham™ betrachtet werden.
VerkUrzt dargestellt, drickt das JCM aus, dass das
Motivationspotential einer Arbeit das Produkt von
erlebter Sinnhaftigkeit x Autonomie x Feedback ist.
In verschiedenen Studien wurde das Motivations-
potential einer Arbeit untersucht: Es zeigten sich
Zusammenhange zwischen Motivation und Zufrie-
denheit, aber auch zu Absentismus und Fluktuation
sowie in etwas geringerem Masse zur Leistung.”

Vorteile von MbO
Die Vorteile des Management by Objectives-Ansat-
zes konnen somit wie folgt charakterisiert werden:

Tabelle: SMARTe Zielvereinbarungen

S | Specific Ziele sollen eindeutig und so prazise wie moglich formuliert sein.

M | Measurable Ziele sollen messbar sein.

A | Achievable Ziele sollen ambitioniert und erreichbar sein.

R | Reasonable Ziele sollen erstrebenswert (gemass Valenz-Theorie etwas Wertvolles) sein.
T | Time-bound Ziele sollen mit einem klaren Zeithorizont verknupft sein.
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« Das Konzept erlaubt eine ganzheitliche Steuerung
der Organisation im Sinne einer deduktiven Kette.

Fussnoten

Es besteht Klarheit Gber das konkret zu erreichen-
de Endresultat im Kontext des Organisationsrah-
mens.

« Die originare Handlungsfreiheit pro Fuhrungsstufe s
wird gewahrt. Durch die Nahe zum Geschehen,
kann die Person an «der Front» auch flexibel auf
ortliche oder spezifische Begebenheiten reagieren.
Vor Ort konnen die Chancen besser genutzt und 6
die Risiken nochmals reduziert werden.

» Die Mitarbeitenden erhalten ein hoheres intrinsi-
sches Motivationspotential durch eine weitestge-
hende Autonomie und Selbstorganisation. 8

» Die Ubergeordneten Instanzen werden entlastet,
da sich jede Stufe auf das Wesentliche konzentrie- ¢
ren kann. Dies spricht fur eine hohe Ehrenamts-
und NPO-tauglichkeit.

10

L

Kritische Wiirdigung 12
Management by Objectives funktioniert und wirkt

- richtig angewendet — auch in NPO. Durch dieses
einfache Prinzip werden die Krafte gebtundelt und
unter Wahrung der Handlungsfreiheit auf der eige-
nen Stufe koharent auf das Ubergeordnete Ziel
ausgerichtet. Die durch die KontextfUhrung gewahr-
te Autonomie und die Freiheitsgrade auf den nach-
gelagerten Stufen, die intrinsische Arbeitsmotivation
und schlussendlich die Arbeitsleistung jedes einzel-
nen. Es braucht solide organisatorische Grundlagen
und einen gewissen Initialaufwand, der sich aber
langerfristig fur die Organisation lohnt. Management
by Objectives bildet somit auch eine wichtige Vor-
aussetzung fur das strategische Management und
somit fur die Gesamtsteuerung und -leistung einer
NPO.
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Sécurité informatique des NPO et
principe de Pareto

Michaél Gonin
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Plusieurs acteurs du monde des NPO
ou des institutions publiques ont
récemment fait la une des médias
suite a un piratage plus ou moins
grave de leurs données. Cela mérite,
avant tout, un bon 'coup de gueule'
contre ces pirates qui s'en prennent
'aux bons'. Cela suscite ensuite, et
sans excuser en rien ces attaques,
une réflexion sur le management
général de nos organisations.

Tout d'abord et avant tout, c'est un
coup de gueule que je désire partager.
Aucune organisation ne mérite une
attaque — mais le CICR, la Fondation
des Oliviers et les NPO en général
peut-étre encore moins que d'autres.
Elles devraient pouvoir se concentrer
sur leurs taches premieres, a savoir
répondre aux nombreux et divers
besoins de la société. On aimerait les
voir au front, et pas trop dans leurs
bureaux administratifs a résoudre des
problemes informatiques. Et les dona-
teurs, bien sdr, aimeraient que leur
argent serve a sauver des vies, accom-
pagner des bénéficiaires, aider les
démunis etc. - et pas forcément a
colmater des failles informatiques.
Donc quand un pirate débarque pour
bloquer le travail minutieux et préci-
eux de ces acteurs, cela ne peut que
nous révolter. Tout comme, d'ailleurs,
quand un trésorier indélicat vide la
caisse de l'association pour assouvir
ses passions privées, quand des
écoliers qui ont passé la journée a cirer
des chaussures aux passants dans la
rue se font voler leur maigre cagnotte,

quand des jeunes déboussolés sacca-
gent le local a disposition de leur
quartier, quand un groupe armeé a-
néantit le dispensaire construit par
une équipe de bénévoles - c'est
frustrant, énervant et décourageant.

Informatique et management du
systéme

Cette premiere réaction face au pira-
tage informatique est probablement la
plus pertinente. Il y a des coupables et
j'espere qu'ils seront un jour démas-
qués. Mais au-dela, ces incidents
soulevent souvent une double ques-
tion : Sont-ils le signe d'une mauvaise
gestion ? Aurait-il fallu investir davan-
tage dans la sécurité numérique ?

La question n'est pas nouvelle : Elle se
pose chaque fois que la porte du
vestiaire du club de foot est forcée,
que la cagnotte de la cantine est volée
ou qu'un collaborateur indélicat a nui,
d'une maniére ou d'une autre, aux
intéréts de la NPO. Faut-il des cadenas
plus résistants ? Une meilleure sélec-
tion des bénévoles ? Une autre gestion
des clés ? Faut-il systématiser les
doubles signatures ou professionnali-
ser les réviseurs des comptes ? Faut-il
.7

Et faut-il engager un spécialiste de la
sécurité numérique ? Changer les
directives pour le personnel ? Limiter
I'acces des collaborateurs ou des
bénévoles ....?
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Du difficile équilibre du systeme

Ce numéro de larevue VM est dédié
au pilier 'management du systeme' du
Modele Fribourgeois de Management
des NPQ'. L'enjeu de ce pilier est
justement de savoir quelle énergie
mettre dans la supervision générale :
développement de stratégie, contrble
qualité, etc.

La sécurité informatique fait pleine-
ment partie de cette gestion. Mais les
exemples cités précédemment nous
rappellent qu'elle n'est pas la seule.
Certes, elle est nouvelle et vient
s'ajouter aux autres - et a nouveau,
elle prend une énergie que nous
préférerions mettre ailleurs. Mais sa
mise en perspective avec d'autres
questions similaires permet d'une part
d'en voir lI'importance et d'autre part
de dégager deux principes pour avan-
cer.

"

Au niveau de son importance, la
sécurité informatique doit étre consi-
dérée comme une tache secondaire
mais fondamentale. Quand une fonda-
tion ouvre un compte bancaire, elle
réfléchit aux droits de signature ;
lorsqu'une association construit un
nouveau cabanon au bord du terrain,
elle décide de la taille du cadenas a'y
mettre — ou pas. Le cadenas ne forme
pas le coeur du projet 'cabanon' - il est
simplement un élément du processus.
De méme, la sécurité informatique ne
forme pas le coceur des NPO, mais elle
doit trouver sa place dans les proces-
sus de configuration informatique. Ni
plus, ni moins.

D'ailleurs, c'est I'ensemble du manage-
ment du systeme qui doit sans cesse
s'interroger sur sa place et sa taille : il
en faut suffisamment pour bien fonc-
tionner, anticiper, corriger, et diriger
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I'équipe — mais le moins possible par
rapport aux activités qui contribuent
directement au but premier de la NPO.
Cela s'applique a la gestion des signa-
tures ou des clés autant qu'a la gestion
des acces informatiques.

Donc, aux deux questions posées
précédemment (Un piratage informati-
que implique-t-il une défaillance du
management du systeme ? Faut-il
investir davantage dans la sécurité
informatique ?), la réponse n'est pas
automatique - tout comme pour le
cabanon cambriolé. On peut avoir
décidé, pour diverses bonnes raisons,
de ne pas transformer le cabanon en
bunker, et donc de prendre le risque
d'un cambriolage. Ce qui est import-
ant, c'est que la question de la sécurité
ait été traitée : que les risques encou-
rus aient été évalués et que les décisi-
ons correspondent a I'évaluation de
ces risques.

Deux principes

Un survol d'un petit livre d'introduc-
tion? a la question me pousse a formu-
ler deux principes de base pour dé-
marrer une réflexion dans ce domaine
sans forcément devenir un bunker
informatique - principes qui s'appli-
quent d'ailleurs également a la sécuri-
té du cabanon.

Risque = probabilité x conséquence
Premierement, il s'agit d'évaluer le
risque, qui dépend de deux facteurs :
la probabilité qu'une chose arrive et la
taille des conséquences si cela arrive.
Si je range du matériel précieux ou
difficilement remplacable dans mon
cabanon, j'y mets un gros cadenas
meéme si la probabilité d'un cambriola-
ge est tres faible, car le colt en cas de
vol est grand.

Pour le piratage informatique, la pro-
babilité est souvent faible (sauf si
quelqu'un nous veut spécifiguement

du mal, par exemple un collaborateur
ou bénéficiaire frustré). Par contre, les
conséquences en cas d'attaque peu-
vent étre plus complexes. Par consé-
quent, toute NPO se doit d'estimer
non seulement la probabilité qu'un
événement arrive, mais également les
conséquences qu'un tel scenario
pourrait impliquer s'il arrivait. Par
exemple, que se passe-t-il si les don-
nées financieres de donateurs sont
récupérées par des pirates informati-
ques ? Quelles sont les données
essentielles et/ou difficilement récu-
pérables si un disque dur ou un ser-
veur est crypté contre rancon ? Quels
dégats peut faire une personne qui
déroberait les données de login depuis
I'ordinateur ou le smartphone d'un
collaborateur ...? Il s'agit ici de s'assu-
rer que les serveurs indispensables a
notre fonctionnement ainsi que les
données sensibles soient protégés,
méme si la probabilité est faible.

Mesures de bases

Un deuxieme principe est de ne pas
négliger les mesures de base qui
permettent de fortement diminuer la
probabilité de la réussite d'une atta-
qgue. Quand je préte la clé du canabon
a un bénévole, je lui rappelle qu'il ne
doit pas la laisser trainer et qu'il doit
refermer le cabanon a la fin de ['utilisa-
tion. De plus, si j'ai de nombreux
locaux, je vais probablement créer
différentes clés qui ouvrent différen-
tes zones - et minimiser le nombre de
personnes possédant un 'pass' ouv-
rant le tout.

Au niveau informatique, les mémes
principes s'appliquent. D'une part, il
s'agit de sensibiliser aux risques de
base toutes les personnes ayant acces
aux ressources informatiques. Plusieurs
études semblent confirmer que la
plupart des attaques informatiques
ont lieu au travers d'un comportement
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inadapté d'un collaborateur ou béné-
vole - qui aurait pu facilement étre
évité par une breve formation sur la
thématique.

D'autre part, comme pour la gestion
des clés du cabanon, certaines mesu-
res de base doivent étre exigées des
collaborateurs et bénévoles : mots de
passe longs, complexes et différents
des mots de passe personnels, limita-
tion des acces administrateur aux
personnes qui en ont besoin et selon
des procédures strictes etc. Ces
mesures de base ne me semblent pas
plus complexes que la gestion des clés
physiques de nos locaux : fermer a clé
en quittant le local = me déconnecter
de mes accés informatiques apres
utilisation.

Les mesures de base ont I'avantage de
limiter fortement les risques tout en
ne demandant que tres peu d'effort.
Peut-&tre peuvent-elles étre encoura-
gées en suivant la logique bien connue
du principe de Pareto.

Le principe de Pareto

J'emets ici la proposition que, pour la
sécurité informatique comme pour
I'ensemble du management du syste-
me, le célébre principe de Pareto
devrait s'appliquer : On atteint trés
souvent 80 % des résultats avec 20 %
des efforts - pour autant que I'on
prenne les 'bons' 20 %. Une telle
logique permet de donner au manage-
ment du systeme la place nécessaire
pour assurer un fonctionnement
optimal de l'organisation - tout en

minimisant |'énergie investie dans les

fonctions de support et de contréle.

Deux implications pratiques en décou-

lent :

1. Il s'agit non pas de multiplier les
normes, procédures, controles et
stratégies, mais d'identifier, a I'aide
d'experts au besoin, ces 20 % qui
permettent d'atteindre 80 % des
objectifs visés.

2. Encomplément, il s'agit d'identifier
les domaines ou 80 % n'est pas
suffisant et, pour ces domaines,
investir davantage que les 20 %
minimaux (p.ex. I'acces a la plate-
forme en ligne du compte bancai-
re). Parallelement, il s'agit d'oser «
désinvestir » des domaines ou
nous aurions trop de normes,
procédures, contrbles par rapport
aux résultats recherchés.

Dans cette optique, la sécurité infor-

matique ne représente pas une con-

trainte ou une charge supplémentaire,
mais fait partie des outils qui permet-
tent de poursuivre au mieux les inté-
réts et objectifs de la NPO. Et comme
pour la gestion des clés ou la mise en

place d'un systeme de controlling, il

peut étre utile de faire appel a un

expert externe ponctuel pour acquérir
les connaissances de base, identifier
les principaux risques ainsi que leurs
conséquences potentielles, et priori-
ser les actions a entreprendre. Les
organisations hackées, commes celles
victimes de vol dans leur cabanon,

I'ont souvent découvert trop tard.
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Das Wichtigste in Kiirze

In letzter Zeit haben Cyberangriffe in der Westschweiz auch NPO getroffen. Selbst-

verstandlich dirfen solche Angriffe gegen gemeinnitzige Organisationen nicht

toleriert werden. Dennoch wird dadurch das Augenmerk auf die Frage der IT-Si-
cherheit in NPO geworfen. IT-Sicherheit ist, wie alle System-Management-Elemen-
te (inkl. z. B. wer kriegt welchen Schlussel), letztendlich Teil eines modernen

System-Controllings der Organisation. System-Management stellt nicht den

Selbstzweck der Organisation dar, sondern ein unverzichtbares Mittel, das Sachziel

oder die Mission besser zu erreichen. Daraus ergeben sich zwei Prinzipien:

1. Risiko = Wahrscheinlichkeit x Konsequenzen. Das heisst, falls die Wahrschein-
lichkeit, dass ein Angriff erfolgt, klein ist, aber die Konsequenzen, falls er
erfolgt, gross sind — dann ist das Risiko hoch! Die Server und Daten, die unbe-
dingt geschitzt werden missen, missen unbedingt identifizerit werden (sowie
diejenigen, die vielleicht weniger problematisch sind).

2. Basis-Massnahmen. Es gibt Basis-Massnahmen, die nicht viel kosten, aber den
Grossteil der Angriffe verhindern: Sensibilisierung der Mitarbeiter, Passwort-
Regeln und Kontrolle, welche Gerate auf welche Daten Zugriff haben. Diese
Massnahmen mussen systematisch durchgeflhrt werden.

Kurz gesagt kann fur IT-Sicherheit, wie fir die meisten System-Management-Auf-

gaben, das Pareto-Prinzip angewandt werden: Die Organisation muss sicherstellen,

dass die notwendigen 20 % BemUhung dort stattfinden, wo 80 % der Resultate
erreicht werden konnen. Um diese 20 % zu identifizieren, braucht es ein Minimum
an (Zeit-)Investition sowie die (einmalige) Hilfe eines Spezialisten. Aber dadurch
konnen auch, insbesondere dort, wo 80 % der Resultate gentigen, viele unnotige

Prozeduren oder Massnahmen erspart werden.

Ausserdem geht es darum, die Bereiche zu identifizieren, in denen 80 % nicht

ausreichen, und flr diese Bereiche mehr als die Mindestanforderungen von 20 %

zu investieren (z. B. e-Banking-Zugriff). Gleichzeitig geht es darum, es zu wagen,

Ubermassig gesicherte Standards und Kontrollmechanismen in Bezug auf die

angestrebten Ziele aufzugeben.

Aus dieser Perspektive stellt die IT-Sicherheit keine Einschrankung oder zusatzli-

che Belastung dar, sondern gehdrt zu den Instrumenten, mit denen die Interessen

und Ziele der NPO bestmoglich verfolgt werden kdnnen. Und wie bei der Schlissel-
verwaltung oder dem Aufbau eines Controlling-Systems kann es sinnvoll sein,
einen externen Experten ad hoc hinzuzuziehen, um grundlegendes Wissen zu
erwerben, die Hauptrisiken sowie ihre moglichen Folgen zu identifizieren und die
zu ergreifenden Massnahmen zu priorisieren. Organisationen, die gehackt wurden,
wie diejenigen, die aus ihrem Schuppen ausgeraubt wurden, haben es oft zu spat
entdeckt.
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Notes

1 Pour une présentation du Modele Fribourgeois de Management, cf. Lichtsteiner,
Hans et al., Management des organisation & but non lucratif: le modele fribourgeo-
is, Lausanne, Presses Polytechniques et Universitaires Romandes, 2015. Les deux
autres piliers, a savoir le management du marketing et le management des
ressources, seront discutés dans les 2 prochains numéros de cette revue.

2 Conde, Toni, Sensibilisation & la cybersécurité pour tous. Incluant la nouvelle
reglementation européenne en matiére de protection des données (RGPD) et
lexique des termes de cybersécurité, Saint-Denis, Edilivre, 2019.
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Krisen als Arbeitsgrundlage im
Verbandsmanagement

Erkenntnisse vom 52. Internationalen Verbande-Forum in funf Thesen

Markus Gmiir
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Die Corona-Pandemie hat Hilfswerke,
Verbande und andere Organisationen
des Dritten Sektors flachendeckend
in einen Krisenmodus versetzt. Das
52. Internationale Verbande-Forum in
Engelberg bot mit 15 Impulsreferaten
und Diskussionsrunden einen Rah-
men fiir die Teilnehmenden aus
Deutschland, Stidtirol und der
Schweiz, sich uUber aktuelle Entwick-
lungen und Lernerfahrungen in Aus-
einandersetzung mit der Krise auszu-
tauschen. Wichtige Erkenntnisse aus
der Diskussion lassen sich in flinf
Thesen zusammenfassen.

Man muss nicht immer die chinesi-
sche Schrift bemUthen, um den dop-
pelten Charakter von Krisenlagen zu
erfassen: Das Schriftzeichen fur Krise
setzt sich, inzwischen weitlaufig
bekannt, aus zwei Elementen zusam-
men, von denen das eine die Gefahr
reprasentiert, das andere aber die
Chance oder Wendung zum Besseren.
Auch die Organisationen des Dritten
Sektors ziehen teils heterogene, teils
ambivalente SchllUsse aus den letzten
beiden Jahren, die wesentlich durch
die Pandemie und die darauf folgen-
den Einschrankungen des offentlichen
und organisationalen Zusammenle-
bens gekennzeichnet waren. Wir
wagen eine Zwischenbilanz in Form
einer Abfolge von teils durchaus
zugespitzten Thesen und beziehen
uns dabei sowohl auf theoriegeleitete
Zusammenhange, als auch praktische
Erfahrungen.

These 1: Krisenlagen waren immer
schon Brutstatten des Dritten Sektors.
Darauf sollten sich Verbande, Genos-
senschaften und Hilfswerke besinnen.
Im Gegensatz zu den Teilnehmern der
Internationalen Verbande-Foren seit
1976 stellt die nachhaltige Existenz
eines Dritten Sektors die orthodoxe
Okonomie vor ein Erklarungsproblem:
Warum gibt es eigentlich Organisatio-
nen jenseits von Markt und Staat, die
Individual- bzw. Kollektivglter produ-
zieren? Der Marktmechanismus sollte
doch selbstorganisiert dafur sorgen,
dass in einem prinzipiell zahlungsfahi-
gen Gemeinwesen alle gewunschten
Individualglter effizient und in ausrei-
chender Menge zur Verflgung gestellt
werden; fur die notwendigen Kollektiv-
guter sorgen dagegen staatliche
Institutionen, und dies zuverlassig,
solange es Steueraufkommen und
Verschuldungstoleranz zuliessen.
Dazwischen sollte nach dieser Theorie
kein freier Raum bleiben, was aber mit
empirischer Beobachtung nicht in
Einklang zu bringen war und theoreti-
sche Erganzungen erforderte. Diese
mundeten in gelungene Erklarungen
von Markt- bzw. Staatsversagen:

« Zu Marktversagen kommt es bei
Vertrauensgutern, die durch soge-
nannte Informationsasymmetrie
gekennzeichnet sind: Die Leistungs-
erbringerin ist im Vorteil gegentber
der Klientin, weil Letztere die Quali-
tat der Leistung erst dann wirklich
beurteilen kann, wenn es fur Um-
tausch oder Ruckzug bereits zu spat
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ist. Ein Beispiel daflr sind Hilfe oder
Begleitung fur vulnerable Gruppen.
Diese bzw. ihre besorgten Angehori-
gen riskieren von gewinnstrebenden
und opportunistischen Leistungser-
bringerinnen Uber den Tisch gezogen
zu werden und suchen in ihrer
Gefahrenlage nach Leistungserbrin-
gern, denen sie vertrauen durfen:
Das 6ffnet den Markt fur Leistungs-
anbieter, die als nicht-gewinnstre-
bende und auf gemeinwohlorientier-
ter Wertebasis tatige Akteure
hoheres Vertrauen geniessen.” Die
gesellschaftliche Krisenerfahrung
von Vulnerabilitat (z. B. wegen Ar-
beitslosigkeit oder Isolation, Krank-
heit oder Sucht, Sinnlosigkeit oder
psychischer Uberforderung, Kindheit
oder Alter, technologische oder
politische Gefahrdungen) war ur-
sprunglich einmal der Ausgangs-
punkt flr zahlreiche Verbande oder
Hilfswerke, im Wirtschaftssektor

selbst auch fur Genossenschaften.
Philanthropisches Engagement oder
solidarische Selbsthilfe sind die
Arbeitsgrundlage der dadurch ent-
standenen Organisation, und jede
gesellschaftliche Veranderung hat
neue Gefahrdungslagen mit neuen
Grundungschancen im Dritten
Sektor ergeben.

Von Staatsversagen wird mit Blick
auf den Dritten Sektor gesprochen,
wenn das Marktversagen bei der
Versorgung mit Individualgutern
nicht durch staatliche Ersatzhand-
lungen aufgefangen wird oder wenn
KollektivglUter (z. B. frische Luft,
unverbaute Landschaften, freie
Lebensgestaltung oder konfliktfreies
Miteinander) nicht durch den Staat
gewahrleistet sind.? Auch das hat in
der Geschichte Krisenerfahrungen
erzeugt und in der Folge zur Grun-
dung von Interessenverbanden oder
anderen NPO gefuhrt.
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Krisen haben also die Entstehung von
Organisationen jenseits von Staat und
Markt gefordert und somit einen
Entwicklungsschub im Dritten Sektor
und in ahnlicher Weise in der Rechts-
form der Genossenschaft ausgelost.?
Dementsprechend liegen die Wurzeln
der meisten Verbande und Hilfswerke
in einer gesellschaftlichen Krise, die
sowohl materieller als auch ideeller
Natur sein kann.

Wenn sich eine Organisation nach ihrer
Grundung und Verbreitung erst einmal
etabliert hat, |0st sie sich auch von
ihrem Entstehungszusammenhang
und wird Teil der neuen Ordnung, die
sich nach der gesellschaftlichen
Krisenbewaltigung herausbildet und
verfestigt. Kommt es im selben Feld zu
einer neuerlichen Krise, dann trifft
diese auch die etablierten Organisatio-
nen des Dritten Sektors.* Sie stehen
dann vor der Frage: Stemmen wir uns

gegen den Druck, dem wir in unserem
Selbstverstandnis und unserem Leis-
tungsangebot ausgesetzt sind oder
nehmen wir ihn zum Ausgangspunkt
fur einen erneuten, grundlegenden
Entwicklungsschritt? Sind wir dann
auch in der Lage, uns von unserem
mittlerweile vertrauten Nahrboden zu
l6sen und ein neues Wurzelwerk
auszubilden? NPO in einem Feld, das
durch haufige oder starke Veranderun-
gen gekennzeichnet ist, sollten sich
diese Option offenhalten.

These 2: Krisen wirken sich irritierend
sowohl auf das Innenleben einer
Organisation als auch auf ihren Aus-
senauftritt aus. Dabei entscheidet
sich, wer bereits kompetent ist, wer
noch lernen kann und wer letztlich
am Anpassungs- und Veranderungs-
druck scheitert.
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Interessenverbande sind wie viele
andere NPO gekennzeichnet durch
ihren Gemeinschaftscharakter und
ihren Auftrag, die Interessen und Ziele
der Organisationsmitglieder nach
aussen zu befordern. Auf dieser Basis
erbringen sie Dienstleistungen, sie
organisieren Veranstaltungen und
erzeugen damit verschiedene Formen
des sozialen Kapitals®, und als Lob-
byistinnen engagieren sie sich dafur,
ihre Interessen gegentber Politik und
Verwaltung geltend zu machen.

Die Corona-Pandemie hat in vielen
NPO den gemeinschaftlichen Aus-
tausch auf die Probe gestellt: Wie viel
Austausch brauchen wir, um unsere
Ziele und Prioritaten zu verhandeln
und den Informations- und Erfah-
rungsfluss zu gewahrleisten? Sind
unsere bisherigen Formate und Mittel
geeignet, den notwendigen Bedarf
auch unter erschwerten Bedingungen
zu decken? Sind wir bereit und in der
Lage, Anpassungen vorzunehmen und

einen Entwicklungsschritt zu gehen?
Viele Wirtschaftsverbande haben die
letzten beiden Jahre als eine Phase
erlebt, in der die Erwartungen ihrer
Mitglieder sich wiederbelebt haben;
die weit verbreitete routinierte Dienst-
leistungserbringung ist einem lebhaf-
ten und oftmals improvisierenden
Austausch gewichen. Auch die Ge-
sprache und Diskussionsbeitrage um
das diesjahrige Verbande-Forum
haben das deutlich gemacht: «Als
Verbandsdirektor bin ich in den letzten
beiden Jahren morgens friher aufge-
standen und spdater ins Bett gekommen
als die Jahre davor, aber ich habe
auch wieder gespdurt, dass unser
Verband wirklich gebraucht wird!» «Ich
habe in dieser Zeit so viel direkten
Kontakt zu unserer Basis gehabt, wie
schon lange nicht mehri» «Bei uns im
Verband ist man zusammengeruckt,
und das hat Kraft gegeben, obwohl die
letzten Monate eine grosse Herausfor-
derung dargestellt haben.»®
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Daruber waren viele Organisation
gefordert ihre Lobbying Aktivitaten zu
verstarken und neue Wege zu finden,
wie sie ihre Anliegen im politischen
System platzieren konnten: «Wir
mussten erst wieder lernen, wie Lob-
bying geht und wer die wichtigsten
Ansprechpersonen flr uns sind!»
«Unser Verband und vor allem auch
unser Ehrenamt waren wahrend Coro-
na beim Lobbyieren gefordert; andere
Themen sind klar in den Hintergrund
getreten und die Geschaftsstelle hat
da selbststandiger entschieden, als
das in den Jahren davor der Fall war.»
Nicht alle Organisationen konnten ein
insgesamt positives und bestatigendes
ResUmmee aus den Erfahrungen der
letzten beiden Jahre ziehen. Wahr-
scheinlich lag das auch in den wenigs-
ten Fallen an einem Ruckgang bei den
finanziellen Ressourcen. Der spezielle
«Coronatest» fur den Dritten Sektor
bestand darin, festzustellen, ob die
NPO genlgend Krafte aufweist, um
auch unter erschwerten Bedingungen
einen wertvollen Beitrag flr Mitglieder
oder andere Stakeholder zu leisten’
und ggf. notwendige Veranderungen
nachzuvollziehen.

These 3: Der erfolgreiche Umgang mit
einer Krise hangt wesentlich davon
ab, was als ihre Hauptursache ange-
sehen wird, und eine starke Leitung
hat daran wesentlichen Anteil.

Krisen in Verbanden und anderen NPO
kdnnen durch Umweltereignisse (z. B.
eine Pandemie, 6konomische Schocks
oder politische Unruhen) aber auch
durch Entscheidungsfehler oder
regelwidriges Verhalten in der haupt-
oder ehrenamtlichen Leitung, von
Angestellten oder freiwillig Engagier-
ten, von Mitgliedern oder Klienten
ausgelost werden. Dabei konnen
externe und interne Ausloser sich
gegenseitig bedingen: Ein unerwarteter

Ruckgang von Spendeneinnahmen
liesse sich vielleicht vorubergehend
auffangen, kann sich aber zur Krise
auswachsen, wenn dadurch ein schon
langer schwelender Verteilungskonflikt
im Verband in einen offenen Streit
mundet. Wird dieser Streit medial in
die Offentlichkeit getragen, kann das
eine schwere Reputationskrise herbei-
fuhren.

Die Deutung einer Krise und die Zu-
schreibung ihrer Ursachen kann
ebenfalls betrachtlich variieren: Preis-
absprachen unter Wettbewerbern, die
eine Krise in einem Branchenverband
auslosen, konnen entweder als regel-
widriges Verhalten von Mitgliedern
oder als eine lokal legitime, aber durch
eine nationale Aufsichtsbehorde
unangemessen streng beurteilte
Alltagspraxis angesehen werden. Und
auch negative Auswirkungen der
Kontaktbeschrankungen wahrend der
Corona-Pandemie lassen sich ver-
schieden deuten: Sie kdnnen als
unerwartete Einschrankung fur eine
sonst einwandfrei funktionierende
Geschaftstatigkeit interpretiert wer-
den, aber auch als Prufstein fur mog-
licherweise schwache oder Uberkom-
mene Strukturen und Prozesse in der
Leistungserbringung.

Eine externe Zuschreibung in Verbin-
dung mit einer positiven Selbstwahr-
nehmung in der Organisation starkt die
Abwehrhaltung und die BemUhungen
innerhalb der Organisation und ihrer
Leitungsgremien fUr eine Krisenbewalti-
gung. Dazu wird auf vertraute Hilfsmittel
zuruckgegriffen. Werden die Ursachen
einer Krise hingegen organisationsintern
zugeschrieben, dann wird dadurch der
Zusammenhalt in der Organisation
geschwacht: Es treten Konflikte inner-
halb der Leitung Uber das weitere
Vorgehen auf, oder die Leitung gerat
unter zunehmenden Legitimierungs-
druck von Seiten der Basis.? Ein solcher
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Entwicklungspfad birgt sowohl kurzfris-
tige Gefahren fur den Erhalt der Organi-
sation als auch Chancen fur Erfahrungs-
lernen und eine langfristig verbesserte
Problemldsungsfahigkeit. Daran zeigt
sich wiederum der doppelte Charakter
einer Krise als Gefahr und Chance.

Je starker der FUhrungskredit der
Organisationsleitung beim Eintritt in
eine Krise ist, umso grosser sind auch
ihre Moglichkeiten, auf die Deutung der
Krisenursachen und den nachfolgenden
Umgang mit den Auswirkungen der
Krise einzuwirken. DarUber sollte sie
sich bewusst sein, und entsprechend
verantwortungsvoll agieren, d.h. die
personlichen Interessen am kurzfristi-
gen Erhalt der eigenen Position und
ihrer Legitimitat nicht uber die Interes-
sen der Organisation und die langfristige
Wirksamkeit ihres Auftrags stellen.

These 4: Von aussen hereinbrechende
neue Krisen konnen Organisationen
bei der Bewaltigung von selbst verur-
sachten, alten Krisen helfen. Das
lasst sich allerdings nur beschrankt
steuern.

Die Pandemie hat vielen NPO nicht nur
die Chance eroffnet, bei inren Mitglie-
dern oder Unterstutzerinnen eine
neue Relevanz zu erlangen. Sie hat
auch dazu gefluihrt, dass gewissermas-
sen in einem Akt der inneren Reini-
gung bestehende Defizite oder Kon-
flikte bedeutungslos wurden. Die
Organisationsmitglieder besinnen sich
auf den Kern der organisationalen
Mission, und fur die zuvor lodernden
Auseinandersetzungen bleiben nun
weniger Zeit und Raum.

Ein solche Entwicklung von einer
zerstrittenen und geschwachten zu
einer einigen und starken NPO ist eine
Chance, die durch die Leitung ergrif-
fen werden kann, aber sich kaum
einmal gezielt herbeifuhren lasst,
wenn man es mit einer reifen und
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reflektierten Basis zu tun hat. Der
Versuch einer Vorspiegelung von
erneuerter Einigkeit kann der Fihrung
auch als missbrauchlich ausgelegt
werden. Es erfordert ein Fingerspit-
zengefuhl, eine solche Gelegenheit
zum richtigen Zeitpunkt und mit dem
richtigen Mass zu ergreifen.

These 5: Krisen erzeugen Verunsiche-
rung durch fehlende, liberbordende
oder widersprichliche Informationen.
Verbande erbringen wichtige Informa-
tionsverarbeitungsleistungen.

In der Vergangenheit waren Krisen
meist dadurch gekennzeichnet, dass
es an Informationen fehlte, um sich in
einer ungewohnten Situation zurecht
zu finden. Das Informationszeitalter
mit seiner wachsenden Vielfalt an
digitalisierten Medien bringt zwar ein
ahnliches Mass an Verunsicherung mit
sich, das aber eher durch ein Zuviel an
Informationsangeboten als durch ein
Zuwenig. Wahrend der Corona-Pande-
mie standen der Wissenschaft nach
kurzer Zeit Unmengen an Daten zur
Verflgung, die sie, kaum verarbeitet,
an politische Akteure und ein breites
Medienspektrum weiterreichten, die
sie ihrerseits nach eigenem Gusto
filterten oder variierten. Als Nebenef-
fekt eines Wettstreits untereinander
hat die Informationsflut in der Gesell-

schaft und hier insbesondere in vulne-
rablen Gruppen zusatzliche Verunsi-
cherung Uber die unmittelbaren
gesundheitlichen Gefahren hinaus
erzeugt.

FUr Interessenverbande und gemein-
nutzige Organisationen eroffnete diese
unerwartete Ausgangslage die Chance,
eine neue Bedeutung als Informations-
verarbeiter zu erlangen: Im Dienste
ihrer Mitglieder oder Klientinnen und
Klienten konnten sie Informationen
Ubersetzen oder filtern und damit
helfen, dass ihre Zielgruppen ihre
Entscheidungs- und Handlungsfahig-
keit wiedererlangen konnten. Sie
absorbierten Verunsicherung nach
dem Wegfall alter Gewissheiten und
boten neue Plattformen fur Wiederver-
sicherung.® Allerdings bedeutet eine
solche Leistungsfahigkeit nicht, dass
sie im Einklang mit dem aktuellen
Stand der Wissenschaft oder der
bestehenden demokratischen Grund-
ordnung stehen muss, wie etwa die
sogenannten Querdenkerbewegungen
zeigen: Die Informationsverarbeitungs-
leistung von Verbanden bietet ein
Entfaltungspotenzial, aber sie legen
ihnen auch die Verantwortung auf, ihre
Mitgliederbasis nicht ohne Not in
Konflikte und damit eine neuerliche
Verunsicherung zu sturzen.

Schwerpunktthema: System-Management



Schlusswort

Krisenzeiten sind eine Gelegenheit fur das NPO-Ma-
nagement, neue Gestaltungsfelder zu erschliessen
und Uberkommene Routinen auf den Prifstand zu
stellen. Sie lassen Organisationen mit vormals ver-
krusteten Strukturen gerade fur nachfolgende Gene-
rationen attraktiver erscheinen. Das erfordert aber,
dass die Leitungen in diesen Organisationen den

neuen Herausforderungen offen und zukunftsorien-
tiert begegnen und ihre Angste vor einem maoglichen
Bedeutungsverlust nicht in defensiven Reaktionen
munden lassen. Gelegentlich hilft dann doch die Er-
innerung an die doppelte Bedeutung des Zeichens
fUr Krise in der chinesischen Schrift.
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Digitalisierung der

Schweizer Demokratie

Nathalie C. Maring

A,

e Rierd, Fabaurd Winhar, Nl Kraan Rinaler,
Febfhatinm idrme, Tabids Kiles, Haeaurli Kaks

Digitalisierung der
Schweizer Demokratie
Tochnologie: e Revolution il auf
traciticesiies Meinungsbidungssystom

vl

Bieri, U., Weber, E., Braun, N., Salerno, S., Keller, T.
& Kalin, M. (2021): Digitalisierung der Schweizer
Demokratie. Technologische Revolution trifft auf
traditionelles Meinungsbildungssystem. TA-SWISS
Publikationsreihe (Hrsg.): TA 75/2021. Zurich: vdf,
236 Seiten.

Die Digitalisierung ist allgegenwartig — auch in der
Politik. Dabei ermdglichen etwa das Web und die
sozialen Medien der breiten Bevolkerung einen
niederschwelligen Zugang zu Informationen und ein
Forum fur politische Meinungsausserung. Anderer-
seits konnen sich Fake News schneller verbreiten
und die Gefahr von Echokammern lauert. Was
bedeutet das nun fur die Schweizer Demokratie?
Und wirkt sich die Digitalisierung auf die Meinungs-
bildung der Stimmburgerinnen und -burger aus?
Diesen Fragen geht das Buch «Digitalisierung der
Schweizer Demokratie» nach. Das Werk - eine
Studie mit dem Ziel einer Bestandsaufnahme - ent-
stand als Teil eines interdisziplinaren Projekts der
Stiftung TA-SWISS. Die sechs Autorinnen und Auto-
ren zeichnen ein differenziertes Bild der Thematik
und fordern eine pragmatische Haltung der Bevolke-
rung gegenuber politischer Kommunikation in der
digitalen Sphare zu Tage.

Die Publikation gliedert sich in sieben Kapitel. Nach
einem einleitenden Kapitel zur Ausgangslage und
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den Eckpfeilern der Studie, werden vier zentrale
fachliche Perspektiven auf das Untersuchungsobjekt
skizziert. Aus politologischer Sicht geht Edward
Weber zunachst auf die Theoriegrundlage zur politi-
schen Meinungsbildung ein und erlautert, welchen
Platz soziale Medien dabei einnehmen (konnen).
Sébastien Salerno nimmt anschliessend die medien-
wissenschaftliche Perspektive ein und beschreibt,
wie sich die politische Kommunikation durch die
Digitalisierung gewandelt hat und mit ihr das Nut-
zungsverhalten der beteiligten Akteurinnen und
Akteure. Das Kapitel schliesst mit einem Exkurs zur
COVID-Pandemie ab. Tobias Keller und Urs Bieri
werfen im vierten Kapitel einen vertieften Blick auf
die technologischen Entwicklungen und Méglichkei-
ten des E-Collecting, E-Voting und Microtargeting
wahrend Wahl- und Abstimmungskampagnen. Das
Buch liest sich insgesamt sehr angenehm, ist tber-
sichtlich gegliedert und an den richtigen Stellen mit
aussagekraftigen Grafiken und Diagrammen ver-
sehen. Es bietet einen fundierten Uberblick Gber den
aktuellen Forschungs- und Diskussionsstand zur
Digitalisierung in der Politik sowie ein tieferes Ver-
standnis zur Wahrnehmung in der Bevolkerung. Die
abschliessenden Thesen und Empfehlungen regen
ausserdem zum Nachdenken an. Die Lekture ist
dabei nicht nur fur politische Akteurinnen und
Akteure sowie politisch Interessierte relevant,
sondern besonders auch fur NPO.

Bewertung

V = Verbande

G = Genossenschaften

S = Stiftungen

N = NPO Allgemein

I = Spezielle Interessen
® o o o = gusgezeichnet
e o o - empfehlenswert
e o = [esenswert

e = nicht zu empfehlen

Buchbesprechung



Kollektivguter und ihre
Herausforderungen besser verstehen

Markus Gmiir

1= 4 @8
Public Goods, Sustainable

b
Development and the
Confribution of Business

Bardy, R., Rubens, A., Saner, R. & Yiu, L. (2021).
Public Goods, Sustainable Development and the
Contribution of Business. Milinchen/Zurich: Cam-
bridge Scholar Publishing, 316 Seiten.

Kollektivguter sind unverzichtbare Elemente des
gesellschaftlichen Zusammenwirkens, und viele
dieser Guter spielen in der anhaltenden Diskussion
um nachhaltige Entwicklung eine zentrale Rolle:
saubere Luft, schadstofffreies Trinkwasser, barriere-
freie Landschaften, offentliche Sicherheit und viele
andere. Ihre Bereitstellung und ihr Erhalt sind in
erster Linie Staatsaufgabe, aber private Akteure
wirken dabei nolens volens mit: Auf der einen Seite
stehen gemeinwohlorientierte Interessenverbande
und andere private Organisationen des Dritten
Sektors, die den Staat in seinen Bemuhungen unter-
stltzen oder erganzen, insbesondere da, wo dieser
blind und taub oder in der Durchsetzung seines
Auftrags zu schwach erscheint. Auf der anderen
Seite stehen Privatpersonen oder Privatunterneh-
men, die Kollektivguter zur Verwirklichung ihrer
eigenen Ziele nutzen und dies in opportunistischer
und nicht selten auch rucksichtsloser Weise tun,
was Staat und gemeinnUtzig ausgerichtete Verbande
ihrerseits einzuschranken versuchen.
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In den letzten Jahren hat sich diese Sichtweise
etwas verschoben, indem zunehmend erkannt wird,
dass Privatunternehmen nicht nur als Kollektivgut-
ausbeuter, sondern auch als Partnerinnen fur eine
ressourcenschonende und nachhaltige Entwicklung
auftreten kdnnen, und zu dieser Diskussion leistet
das vorliegende Buch einen intellektuell anspruchs-
vollen, aber fur eine reflektierte Praxis auch sehr
wertvollen Beitrag. Seine Autoren sind Expertinnen
und Experten mit einer langjahrigen Forschungs-
und Beratungstatigkeit in Fragen der nachhaltigen
Entwicklung auf regionaler wie internationaler
Ebene.

In Teil 1 wird das Wesen von Kollektivgutern einge-
hend und aus verschiedenen Perspektiven erklart.
Dabei wird deutlich, dass ihre Vielfalt betrachtlich
ist, was weitreichende Konsequenzen fur Politik und
Interessenverbande hat, die sich fur eine nachhalti-
ge Entwicklung engagieren. Teil 2 ist den verflgba-
ren statistischen Daten Uber den Kollektivguterbe-
stand und den methodischen Problemen, die mit
ihrer Ermittlung verbunden sind, gewidmet. Darauf
folgt mit Teil 3 eine ausfuhrliche Darstellung der
Rolle, die Privatunternehmen bei der Erhaltung und
Entwicklung von Kollektivgutern spielen kdnnen und
gegebenenfalls auch wollen, wenn sie durch ent-
sprechende institutionelle Rahmenbedingungen
dazu angehalten oder gar motiviert werden. Der
abschliessende Teil 4 widmet sich dann der Ausge-
staltung von Partnerschaftsmodellen, um auf globa-
ler wie auch lokaler Ebene zu einer nachhaltigen
Verbindung von 6ffentlichen Interessen und privat-
wirtschaftlichem Handeln zu gelangen.

Wer sich fundiert mit der Kollektivgiterokonomie
und den Chancen und Herausforderungen konzer-
tierter BemUhungen zur Erhaltung von lebenswichti-
gen Ressourcen sowie dem aktuellen Forschungs-
stand auseinandersetzen will, wird hier findig und
kann seine verfligbare Lektlrezeit lohnend investieren.

Buchbesprechung



Neuigkeiten aus dem VMI

Vortrage und Publikationen

Im Rahmen der Ausbildung in Fihrungskommunika-
tion des Kommandos MIKA (Management-, Informati-
ons- und Kommunikationsausbildung der Armee) hat
Bernhard Lang, zusammen mit vier weiteren Instrukto-
ren die Unteroffiziere der Papstlichen Schweizergarde
im November 2021 vor Ort drei Tage lang in Kommuni-
kationskompetenz weitergebildet. Die Gruppe setzte
sich aus zwei Deutschschweizern, zwei Romands und
einem Tessiner zusammen, was die Schulung zu einer
anspruchsvollen, aber erfolgreich bewaltigten Aufgabe
machte.

Am 8. November 2021 hielt Markus Gmur vor 60 Ver-
tretern Schweizer Hilfswerken mit ZEWO-Zertifizierung
einen Vortrag Uber Kennzahlen und Einflussfaktoren
von Kostenstruktur und Reservenhdhe.

Philipp Erpf fuhrte am 31. Marz. und 1. April 2022 in
Wien bei der GPA, der Gewerkschaft der Angestell-

ten in der Privatwirtschaft, der Arbeitnehmenden im
grafischen Gewerbe und in der papierverarbeitenden
Industrie sowie der Journalistinnen und Journalisten in
Osterreich eine zweitagige Weiterbildung zum Thema
Unternehmerische Fuhrung und Kultur durch.

Erpf, P. & Witzthum, H. (2022). Situative Fiihrung als
Erfolgsfaktor von Change-Projekten — Reflexion eines
konzeptuellen Modells am Fallbeispiel einer Hola-
cracy-Transformation. In: Greiling, D., AndeBner, R.

& Gmur, M. (Hrsg.) Kooperation und Konkurrenz von
Nonprofit-Organisationen - Theoretische Grundlagen,
empirische Ergebnisse und Anwendungsbeispiele
(8.129-138). Johannes Kepler Universitat Linz 2022.

Gmur, M. & Thomi, E. (2021). Den Rostigraben liber-
bricken. Wie Verbande die Herausforderung der
Mehrsprachigkeit meistern. UNIVERSITAS 1-2021/22,
S.43-44,

Gmur, M. & Loffel, U. (2022). Unternehmerische Orien-
tierung und Zielerreichung im Vergleich von 6ffent-
lichen und privaten Diensten der mobilen Kranken-
pflege. In: Greiling, D., AndeBner, R. & Gmur, M. (Hrsg.)
Kooperation und Konkurrenz von Nonprofit-Organisa-
tionen - Theoretische Grundlagen, empirische Ergeb-
nisse und Anwendungsbeispiele (S. 43-50).Johannes
Kepler Universitat Linz 2022.
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Gmur, M. (2022). Diversifizierung oder Fokussie-
rung? Die Entwicklung der Spendenabhiangigkeit von
Schweizer Hilfswerken. In: Greiling, D., AndeBner, R.

& Gmur, M. (Hrsg.) Kooperation und Konkurrenz von
Nonprofit-Organisationen - Theoretische Grundlagen,
empirische Ergebnisse und Anwendungsbeispiele
(8.162-169). Johannes Kepler Universitat Linz 2022.

Gmur, M. (2022). Nonprofit-Organisationen zwischen
Ignoranz, Konkurrenz und Kooperation. In: Greiling, D.,
AndeBner, R. & Gmur, M. (Hrsg.) Kooperation und Kon-
kurrenz von Nonprofit-Organisationen - Theoretische
Grundlagen, empirische Ergebnisse und Anwendungs-
beispiele (S. 22-29). Johannes Kepler Universitat Linz
2022.

Loffel, U. (2022). Mehr bezahlbare Wohnungen, 6ko-
logisches Wohnen und gliickliche Genossenschafter?
Unternehmerische Orientierung und Zielerreichung in
Schweizer Wohnbaugenossenschaften. In: Greiling, D.,
AndeBner, R. & Gmur, M. (Hrsg.) Kooperation und Kon-
kurrenz von Nonprofit-Organisationen - Theoretische
Grundlagen, empirische Ergebnisse und Anwendungs-
beispiele (S. 229-237). Johannes Kepler Universitat
Linz 2022.

Maring, N. C. (2022). Digitale Kommunikation von
Hochschulen und das Social Media Engagement ihrer
Studierenden. In: Greiling, D., AndeBner, R. & Gmur, M.
(Hrsg.) Kooperation und Konkurrenz von Nonprofit-Or-
ganisationen - Theoretische Grundlagen, empirische
Ergebnisse und Anwendungsbeispiele (S. 191-196).
Johannes Kepler Universitat Linz 2022.

Stock, D. M. (2022). Unternehmerische Orientierung
in Eigenleistungsverbanden - Fallbeispiel «Betonver-
bande Baden-Wiirttemberg». In: Greiling, D., AndeBner,
R. & Gmur, M. (Hrsg.) Kooperation und Konkurrenz von
Nonprofit-Organisationen - Theoretische Grundlagen,
empirische Ergebnisse und Anwendungsbeispiele

(8. 251-257). Johannes Kepler Universitat Linz 2022.

Wagenhofer, L. (2022). Erfolgsfaktoren der Fiihrungs-
nachfolge in Nonprofit-Organisationen - Eine Be-
standsaufnahme. In: Greiling, D., AndeBner, R. & Gmdr,
M. (Hrsg.) Kooperation und Konkurrenz von Nonprofit-
Organisationen - Theoretische Grundlagen, empirische
Ergebnisse und Anwendungsbeispiele (S. 139-145).
Johannes Kepler Universitat Linz 2022.
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Aktuelles aus dem VMI-Netzwerk

Peter Marbert, Absolvent des vierten
MBA Jahrgangs,
leitet bei der Erzie-
hungsdirektoren-
konferenz (EDK)
den Bereich Sek-ll/
Berufsbildung.

Prof. Dr. Hans Lichtsteiner, Lehrgangs-
leiter des Inten-
siv-Lehrgangs
Marketing und
ehemaliger Direk-
tor Weiterbildung
des VMI, ist seit
el Dezember neu Mit-
glied des Stiftungsrats von Swiss Para-
lympic.

Dr. Ivo Bonamico, Direktor des Weissen
Kreuz Sudtirol ist
m = vom Tagblatt «Do-
Y — lomiten» zum Ma-
. nager des Jahres
gewahlt worden.
Zu dieser Auszeich-
nung gratulieren

wir herzlich!

Peter Lack, Absolvent des Diplomlehr-
gangs 2004, wurde
zum neuen Ge-
schaftfUhrer der
Caritas Schweiz
gewahlt. Zuvor war
er Geschaftsfuhrer
des Samariterbun-
des.
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Franz Kehl, Absovent des Diplomlehr-
gangs 2021, ist neu
Director Products
& Solutions bei
swisscontact.org.
Zuvor arbeitet er
fur KEK - CDC
Consultants.

Dr. Lester Salamon, Grunder des John
Hopkins Center for
Civil Society Stu-
dies an der John
Hopkins Univer-
sitat in Baltimore,
verstarb im Som-
mer 2021. Als Ko-
operationspartner
ubernahm das VMI die Vermessung des
Dritten Sektors in der Schweiz unter der
damaligen Leitung von Prof. Dr. Bernd
Helmig und Prof. Robert Purtschert. Die
Ergebnisse wurden in der Studie «The
Swiss Civil Society Sector in a Compa-
rative Perspective (2011)» publiziert. Im
Projekt Uber die statistische Erfassung
des NPO-Sektors waren uber 800 For-
scher in fast 50 Landern eingebunden.

Neuigkeiten aus dem VMI



Kooperation und Konkurrenz von
Nonprofit-Organisationen

Dorothea Greiling, René AndeBner & Markus Gmiir (Hrsg.). Kooperation und Konkurrenz von Nonprofit-Organi-
sationen. Theoretische Grundlagen, empirische Ergebnisse und Anwendungsbeispiele. Linz: JKU, 259 Seiten.

Dorothea Greiling - René AndeRner - Markus Gmiir
(Herausgeber)

Kooperation und Konkurrenz von
Nonprofit-Organisationen

Theoretische Grundlagen, empirische
Ergebnisse und Anwendungsbeispiele

Die Rolle und Funktion des Nonprofit-Sektors und
das Verhaltnis der einzelnen Akteure untereinander
unterliegen einem standigen Wandel. Dies betrifft
nicht nur die Beziehungen zwischen den staatlichen
Institutionen und den Unternehmen des Sektors,
sondern fiihrt auch zu einer steigenden Diversitat
der Nonprofit-Anbieterlandschaft. Die kooperativen
als auch die konkurrenzorientierten Beziehungen
beeinflussen die Rolle von NPO in der Gesellschaft
ebenso wie ihr konkretes Managementhandeln.
Diese Ausgangslage war der Anlass dafiir, dass als
Leitthema des 14. Internationalen NPO-Colloquiums
«Kooperation und Konkurrenz von Nonprofit-Orga-
nisationen» gewahlt wurde. Pandemiebedingt fand
die Tagung am 8. und 9. April 2021 virtuell statt.
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Das Erbringen gemeinwirtschaftlicher Leistungen ist
gegenwartig und wohl auch zukunftig vermehrt ein
Multi-Governance-Unterfangen, bei dem Nonprofit-
Anbieter als zivilgesellschaftliche Akteure gefragt
sind. Viele NPO haben bereits umfangreiche Moderni-
sierungs- und Professionalisierungsprozesse hinter
sich, in deren Rahmen nicht nur betriebswirtschaft-
liche Instrumente ausgebaut wurden, sondern auch
die Konkurrenzorientierung und der Fokus auf die
eigene strategische Positionierung verstarkt wurden.
Demgegenuber haben viele NPO ein kooperatives
Miteinander quasi in ihrer «xDNA». Sie sind haufig als
Kooperation von Personen und Institutionen entstan-
den. Kooperative Strukturen tragen oft auch dazu bei,
die Mission besser zu erfullen oder die Effizienz der
Leistungserstellung zu erhdhen.

Der Tagungsband fasst in 31 Einzelbeitragen die
wesentlichen Erkenntnisse des Colloquiums in sechs
Abschnitten zusammen. Den Auftakt bilden drei
Beitrage, die sich aus politikwissenschaftlicher,
betriebswirtschaftlicher und sozialwissenschaftlicher
Sicht mit der Rolle von Kooperation und Konkurrenz
als Transformationstreiber im Dritten Sektor ausein-
andersetzen. Die Beitrage in Kapitel 2 behandeln
sowohl aus der sektoralen Perspektive als auch jener
in einzelnen institutionellen Handlungsfeldern gesell-
schaftliche Transformationsprozesse und Transfor-
mationsnotwendigkeiten. Kapitel 3 widmet sich
Themen rund um die Covid-19-Pandemie und wird
durch eine Studie eingeleitet, die empirische Einbli-
cke in die gegenwartigen Bewaltigungsstrategien
sozialer Organisationen gibt. In den Kapiteln 4 und 5
werden ausgewahlte Fragestellungen der Fuhrung
und des Freiwilligenmanagements einerseits sowie
der Spendenfinanzierung und neuerer Formen der
Rechenschaftslegung von NPO andererseits behan-
delt. Die Beitrage des sechsten Kapitels legen einen
institutionellen Fokus auf Genossenschaften und Ver-
bande.

Neuerscheinung
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Nutzen und Mehrwert einer Zertifizierung

* Beglaubigen eines dokumentierten Managementsystems auf der Grundlage des FMM -
das im gesamten deutschsprachigen Raum am weitesten entwickelte Modell far NPO

* Benchmark mit Labeltrigern aus deutschsprachigen Lindern und Regionen

* Vertrauen erhalten von Stakeholdern und der Offentlichkeit

» Trumpf bei Verhandlungen mit Leistungsauftraggebern und in Vergabe- und

Subventionsverfahren

SQS5-Zertifikate sind anerkannt und stehen fiir unabhingige, professionelle

Zertifizierungsarbeit



Agenda

12. bis 17. Juni 2022 Intensiv-Lehrgang Freiburger Management-Modell fir NPO
Lehrgangsleitung: Dr. Charles Giroud

20. bis 24. Juni 2022 Modul Volkswirtschaftliche und zivilgesellschaftliche Rahmenbedingungen
des NPO-Management; Lehrgangsleitung: Prof. Dr. Markus Gmur

4. bis 9. September 2022 Intensiv-Lehrgang Unternehmerische FUhrung und Mobilisierung in NPO
Lehrgangsleitung: Prof. Dr. Markus Gmur und Dr. Philipp Erpf

16. bis 21. Oktober 2022 Intensiv-Lehrgang Strategische FUuhrung in NPO
Lehrgangsleitung: Prof. Dr. Markus Gmur

6. bis 11. November 2022 Intensiv-Lehrgang Organisation in NPO
Lehrgangsleitung: Dr. Melchior Etlin

6. bis 11. November 2022 Diplom-Lehrgang Verbands-/NPO-Management (Modul 1)
Lehrgangsleitung: Dr. Philipp Erpf

20. bis 25. November 2022 Intensiv-Lehrgang Digitale Transformation in NPO
Lehrgangsleitung: Nathalie Maring, MA und Dr. Peter Kreutter

Steigen Sie ein in das professionelle NPO-Management!

Das Freiburger Management-Modell flir NPO

e Verbandsspezifisches Wissen fur Geschaftsfuhrende von NPO
o Uberblick Uber das moderne NPO-Management und Verstindnis einer NPO als Gesamtsystem
e Vermittlung von Instrumenten und Techniken des modernen NPO-Managements
e Optimale Vorbereitung fur einen Besuch des Diplom-Lehrgangs Verbands-/NPO-Management
e Grundbaustein fur weitere NPO-Lehrgange, wie Marketing oder Fundraising
e Kompakte Modulwoche in einem modernen und ruhigen
Seminarhotel in der Schweiz

Investieren Sie in |hre Zukunft und besuchen

Sie uns online www.vmi.ch oder rufen Sie

Verbandsmanagement Institut
uns noch heute unter +41 26 300 84 00 an. VMI WeiterbildiRglin NPO-NANa St

Wir freuen uns auf Sie! Universitat Freiburg Schweiz

lhr Verbandsmanagement Institut




Lernen Sie unsere Neuheit kennen!

INTENSIV-LEHRGANG

Unternehmerische Fuhrung und Mobilisierung

Proaktiv agieren | Innovationspotenziale erkennen
und realisieren | Risiken steuern | Ressourcen
mobilisieren | Innovatorinnen und Innovatoren
integrieren | Kooperationen zur Entwicklung nutzen |
Das Neue FMM als Basis | In einer einzigen Woche
eine umfassende Standortbestimmung vornehmen
und die Weiterentwicklung in Gang bringen

Melden Sie sich noch heute an:
4. bis 9. September 2022 in Gstaad

TEL.: +41(0)26 300 84 00
INFO@VMI.CH | WWW.VMI.CH



Institut fir Verbands-, Stiftungs- und
Genossenschaftsmanagement (VMI)
Bd de Pérolles 90

1700 Freiburg

Schweiz

Tel +41 26 300 84 00
www.vmi.ch




