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Strategische Planung und Ziel-
erreichung in Organisationen der
Arbeitswelt (OdA)’

Romeo Musio und Markus Gmiir

48

Eine systematische strategische
Planung tragt zur Zielerreichung im
Verband bei. Das zeigt eine Befragung
von 119 Schweizer Berufsbildungsver-
banden (OdA) im Sommer 2022.
Organisationen, die ihre wesentlichen
Grundlagendokumente formalisiert
haben, ihre Analysen systematisch
und mit Rickgriff auf bewahrte Inst-
rumente (z. B. SWOT- oder Pestel-

Analyse) durchfuhren sowie sich ofter
als nur einmal pro Jahr und mit einem

breiten Beteiligungsgrad mit der
Strategieentwicklung und -uberprii-
fung befassen, erreichen ihre Ziele
besser als diejenigen, die sich mit
ihren Strategien eher informell,
intuitiv, gelegentlich und im kleineren
Kreis befassen.

Sich durch Planung und Strategie-
arbeit Uber die mittel- und langfristi-
gen Ziele und Prioritaten klar zu wer-
den und diese konsequent zu
verfolgen, gehort zu den vorrangigen
Aufgaben im Management. Damit soll
der langfristige Bestand der Organisa-
tion durch einen effektiven und effizi-
enten Ressourceneinsatz fur eine
maximale Wirksamkeit im Dienst der
Organisationsziele und der dahinter-
stehenden Stakeholder gesichert
werden.? Die strategische Planung
erfullt dabei je nach Ausgestaltung
eine ganze Reihe von Funktionen, die
gerade fur Verbande und andere NPO
mit ihnrem komplexen Zielsystem von
grosser Bedeutung sind:®

Positionierungsfunktion: Es werden
Entscheidungen herbeigefuhrt, mit
denen sich die Organisation auf
bestimmte Leistungsversprechen,
Aktivitaten und Arbeitsweisen fest-
legt und damit Alternativen aus-
schliesst oder zumindest als nach-
rangig bestimmt.
Koordinationsfunktion: Die Vielfalt
der Aktivitaten und Beitrage werden
auf einige wenige Ziele hin ausge-
richtet, um eine Verzettelung der
Anstrengungen zu vermeiden, die
Ressourcen effizient einzusetzen
und gute Chancen auf die Erreichung
der vorrangigen Ziele zu haben.
Reflexionsfunktion: Die systemati-
sche Planungstatigkeit hilft, sich von
alltaglichen Routinen und Erfordernis-
sen zu l6sen und aus einer Helikopter-
perspektive gegeneinander abzuwa-
gen. Starken und Schwachen,
Irrtimer, Prozessfehler oder vergeb-
liche Bemuhungen kdnnen aufge-
arbeitet werden, um daraus fur die
Zukunft lernen zu kénnen.
Integrationsfunktion: Die Anstren-
gungen zur Zielerreichung von Mit-
gliedern, Mitarbeitenden oder exter-
nen Kooperationspartner_innen mit
ihren diversen Motiven und Interes-
sen werden in Abgleich zueinander
gebracht und gebundelt. Es wird ein
gemeinsamer Strick gelegt, damit
alle daran ziehen konnen.
Mobilisierungsfunktion: Mit einer
strategischen Neuorientierung
konnen brachliegende Ressourcen
aktiviert und Innovationen in Gang
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Klarung der Strategische Strategie-
grundlegenden Ziele

Organisationsmission

Stakeholderziele
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Analyse entwicklung

Starken & Schwachen Positionen
Chancen & Gefahren Massnahmen

Abbildung 1: Typologie der Strategischen Planung
(in Anlehnung an Mintzberg & Waters 1985)
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gebracht werden. Ein schwaches
Engagement von Beteiligten lasst
sich wiederbeleben und ggf. in eine
neue Richtung lenken.
Die Gestaltung des Planungsprozesses
kann verschiedene Formen anneh-
men, je nachdem, welche Prioritaten
verfolgt werden. In Anlehnung an die
grundsatzlichen Uberlegungen von
Mintzberg & Waters (1985) lassen sich
eine Reihe von Prozesstypen* unter-
scheiden, wie sie in Abbildung 1 sche-
matisch dargestellt sind: Ein rationaler
Planungsprozess ist durch eine konse-
guente Befolgung des Strategieent-
wicklungsprozesses in den vorgesehe-
nen funf Schritten gekennzeichnet,
um ein moglichst rationales, also
sachlich begrundetes und vollstandig
durchdachtes, Analyseergebnis zu
bekommen. Beim konsensualen
Prozess steht die Verstandigung
zwischen diversen Interessen inner-
halb oder im Umfeld der NPO im
Mittelpunkt, und die Wirkung der
Strategie beruht wesentlich auf der
Akzeptanz und dem Commitment der

Unternehmerischer Planungsprozess
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Beteiligten. Ein ideologischer Prozess
kennzeichnet NPO mit einer von
vorneherein festgelegten Mission und
Wertebasis. Sie schrankt den Spiel-
raum fur strategische Alternativen
stark ein und verzichtet dartUber
hinaus auf eine strategische Fokussie-
rung, solange sich die verschiedenen
Aktivitaten in der Organisation inner-
halb des ideologischen Rahmens
bewegen. Schliesslich sind unterneh-
merische Prozesse durch eine Vielzahl
von Initiativen nach dem sogenannten
Trial-Error-Prinzip (risikoreiche Experi-
mente, die im Fall des Scheiterns von
neuen Experimenten abgelost werden)
charakterisiert. Integrierend wirkt eine
allenfalls vage umrissene Vision, die
aber bewusst vielfaltige Aktivitaten
zulasst.

Die vorliegende empirische Studie
geht davon aus, dass die Orientierung
an einem rationalen Planungsprozess
besonders forderliche Effekte fur
kleinere Verbande hat, die vielfaltigen
Erwartungen in einem dynamischen
Umfeld gentigen mussen.

Strategische Planung



Strategische Planung und ihre Er-
folgswirkungen in Verbanden und
anderen NPO

Es gibt nur wenige wissenschaftliche
Studien daruber, wie private NPO ihre
Planungsprozesse gestalten und
welche Auswirkungen das jeweils auf
die organisationale Zielerreichung hat.
Odom & Boxx (1988) haben mit ihrer
Untersuchung nordamerikanischer
Kirchen wahrscheinlich als Erste die
Erklarungsfaktoren und den Effekt
einer formalen strategischen Planung
im NPO-Sektor untersucht. Sie finden
in der Kirchengrosse einen signifikan-
ten Erklarungsfaktor fur den Aufwand,
der in der strategischen Planung
betrieben wird, und sie ermitteln eine
ebenfalls positive Tendenz, was die
Wachstumseffekte eines solchen
Planungsaufwands betrifft. Zu einem
ahnlichen Befund kommt die Studie
von Crittenden et al. (1988), ebenfalls
im kirchlichen Bereich, die einen

Zusammenhang zwischen der Formali-
sierung und dem Erfolg im Fundraising
findet. Die Befragungen von Siciliano
(1997) bei 240 lokalen Sektionen des
nordamerikanischen YMCA und von
Ferreira & Proenca (2015) bei einer
gemischten Stichprobe portugiesi-
scher NPO ergeben einen positiven
Zusammenhang zwischen dem Forma-
lisierungsgrad der strategischen
Planung einerseits und der finanziellen
und sozialen Zielerreichung anderer-
seits. Wiederum korrelierten Organisa-
tionsgrosse und Formalisierungsgrad.
Dass eine wichtige Funktion der
strategischen Planung darin besteht,
im Entscheidungsgremium eine Klar-
heit Uber die organisationale Mission
zu schaffen und Zielkonflikte zwischen
den Mitgliedern zu adressieren und
kanalisieren, lasst sich aus der jungs-
ten Studie von Tabesh & Jolly (2022)
ableiten.
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Zeides & Gmur (2012) haben in ihrer
Untersuchung bei suddeutschen
sozialen Einrichtungen herausgefun-
den, dass neben anderen Elementen
eines professionellen NPO-Manage-
ments auch die Systematik der strate-
gischen Planung positiv mit der wirt-
schaftlichen Zielerreichung korreliert,
auch wenn dieses Element etwas
schwachere Zusammenhange aufweist
als etwa eine ausgepragte Dienstleis-
tungskultur oder ein leistungsabhangi-
ges Vergutungssystem. Gmur & Neu-
mann (2016) konzentrieren sich in ihrer
Studie Uber norddeutsche soziale
Einrichtungen auf die kennzeichnenden
Merkmale in der Strategieentwicklung.
Die Systematik der Planung korreliert
hier positiv mit der wahrgenommenen
Qualitat des Entwicklungsprozesses.
Auf demselben Konzept aufbauend
zeigt die Studie von Christen & Gmur
(2021) bei Schweizer Sportverbanden,
dass eine solche Systematisierung als
besonders erfolgversprechend fur eine
Optimierung der Strategieentwicklung
angesehen wird.

Die methodisch aufwandigste Studie
hat Nutt (2000) durchgeflhrt, in dem er
strategische Entscheidungsmuster in
privatwirtschaftlichen, 6ffentlich-recht-
lichen und privaten Nonprofit-Organi-
sationen verglichen hat. In einer um-
fangreichen Stichprobe
nordamerikanischer Organisationen
aller drei Sektoren findet er, dass NPO
ihre Strategien uberdurchschnittlich
haufig in Abstimmung mit einer Vielzahl
von Interessengruppen entwickeln und
die Ergebnisse auch umso positiver
beurteilen, je grosser der Kreis der
einbezogenen Gruppen ist. Noch
erfolgreicher beurteilen sie aber dieje-
nigen Planungsprozesse, in denen
Benchmarks mit vergleichbaren Organi-
sationen ermittelt wurden. Demgegen-
uber war der wahrgenommene Strate-
gieerfolg in Wirtschaftsunternehmen
eher damit verknUpft, dass die Organi-

sation fur ihre Zielgruppen aus eigener
Kraft innovative Losungen bereitstellen
konnte.

In zwei Meta-Analysen ziehen Kursch-
ner & Gunther (2012) bzw. George et al.
(2019) Bilanz zur empirischen For-
schung uber den generellen Zusam-
menhang zwischen strategischer
Planung und Organisationserfolg aus
rund 80 Studien seit den frUhen 1970er
Jahren. Diese wurden zwar fast alle bei
profitorientierten Organisationen
durchgefuhrt; der statistische Zusam-
menhang zwischen formalisierter
Planung und Unternehmenserfolg ist
aber wie bei den Studien aus dem
Nonprofit-Sektor insgesamt schwach,
aber statistisch signifikant.®

OdA - Organisationen der Arbeitswelt
Organisationen der Arbeitswelt (im
Weiteren OdA) sind in der Schweiz
Verbande der Berufsbildung und kon-
nen sowohl die Arbeitgeber- als auch
die Arbeitnehmerseite reprasentieren.
Der Begriff wurde im Jahr 2002 mit
dem Bundesgesetz Uber die Berufsbil-
dung (Berufsbildungsgesetz, BBG)
eingefihrt. Im ersten Artikel des BBG
wird die Berufsbildung als eine gemein-
same Aufgabe von Bund, Kantonen und
OdA bezeichnet. Dieses Zusammenwir-
ken wird als Verbundpartnerschaft
bezeichnet. Als OdA werden in diesem
Artikel ‘Sozialpartner’, ‘Berufsverbande’,
‘andere zustandige Organisationen’ und
‘andere Anbieter der Berufsbildung’
genannt. Rein schulisch ausgerichtete
Institutionen werden dabei ausgeklam-
mert. Die Aufgaben der OdA bestehen
in der Definition von Bildungsinhalten
und Qualifikationsverfahren, der Durch-
fuhrung von Berufs- und hoheren
Fachprufungen, der Bereitstellung von
Ausbildungsplatzen, der Organisation
Uberbetrieblicher Kurse und dem
FUhren von Berufsbildungsfonds.® Bund
und Kantone unterstutzen die OdA in
ihrer Arbeit inhaltlich und finanziell.
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Innerhalb dieses Sektors lassen sich
Branchenverbande und Berufsbil-
dungsverbande unterscheiden, wobei
erstere neben der Berufsbildung auch
andere Themen wie die Sozialpartner-
schaft, Arbeitsmarktfragen, Branchen-
standards oder rechtliche Fragen
behandeln. Im Weiteren finden sich
unter den OdA Tragerschaften und
Dachorganisationen: Tragerschaften
ubernehmen in der Berufsentwicklung
die Verantwortung fur Bildungsverord-
nungen, Prifungsordnungen oder
Rahmenlehrplane hoherer Fachschu-
len. Sie vertreten die Ausbildungsbe-
triebe und fungieren als Ansprechpart-
ner fur den Bund und die Kantone.
Dachorganisationen sind mitglied-
schaftliche Verbande auf der Arbeitge-
ber- oder Arbeitnehmerseite und
nehmen vor allem interessenspoliti-
sche Funktionen wabhr.

Die wichtige wirtschaftliche und
gesellschaftliche Rolle der OdA ergibt
sich daraus, dass rund zwei Drittel der
Jugendlichen in der Schweiz eine
berufliche Grundbildung durchlaufen.
OdA sind auf nationaler, kantonaler
und regionaler Ebene angesiedelt und
konnen branchenspezifisch oder
-Ubergreifend organisiert sein. Auf
nationaler Ebene fungieren sie als
Dachverband sowie auch als Trager-
schaft. In der Tragerschaftsrolle ver-
treten sie einerseits die Interessen der
Ausbildungsbetriebe und sind ande-
rerseits die Anlaufstellen fur Bund und
Kantone. Im Jahr 2020 fuhrt das
Staatssekretariat fur Forschung,
Bildung und Innovation (SFBI) insge-
samt rund 480 OdA auf, wobei eine
eingehende Betrachtung Abgren-
zungsprobleme und Doppelnennun-
gen zeigt, so dass eher von einer
Gesamtzahl von rund 360 OdA auszu-
gehen ist. Diese vergeben zusammen
245 AbschlUsse der beruflichen
Grundbildung und 475 AbschlUsse der
hoheren Berufsbildung.

Strategische Herausforderungen der
OdA

OdA entwickeln und revidieren Berufs-
abschlusse, implementieren diese und
sind vielfach fur deren Vollzug verant-
wortlich. Die Verbundpartner (Bund
und Kantone) unterstitzen die OdA in
ihrer Arbeit finanziell oder inhaltlich,
kontrollieren diese aber auch in der
Einhaltung der gesetzlichen Bestim-
mungen und setzen diese gegebenen-
falls auch durch. Die gesetzlichen
Grundlagen und weitere normenset-
zenden Eingriffe sind eine normative
Grundlage fur die Strategieentwicklung
in den OdA, und sie werden auch als
erhebliche Einschrankung fur die
Gestaltungsfreiheit wahrgenommen.
Die strategischen Gremien sehen sich
in einem schwierigen Spannungsfeld
zwischen den durch Wirtschaft und
Wettbewerb getriebenen Erwartungen
der Mitglieder und den 6ffentlich-recht-
lichen Schranken. Dies betrifft nicht nur
die inhaltliche Ausgestaltung, sondern
auch die Implementierung, den Vollzug
und die Verwendung der finanziellen
Mittel, die von der offentlichen Hand zur
Verfugung gestellt werden. Die strategi-
sche Planung Ubernimmt dabei die
wichtige Funktion, die verbleibenden
Gestaltungsspielraume zu identifizieren
und mit einer langerfristigen Perspekti-
ve flr die eigenen Ziele und Interessen
zu nutzen.

Nicht selten stehen die OdA im Aus-
und Weiterbildungsmarkt in Konkur-
renz untereinander, und das unter der
Bedingung eines schrumpfenden
Bildungsmarkts: Der allgemein beklag-
te Fachkraftemangel zeigt sich auch in
rucklaufigen Zahlen bei den Auszubil-
denden und Weiterbildungsteilneh-
mer_innen. Die strategische Planung
kann in einer solchen schwierigen
Marktlage dazu beitragen, die beste-
henden Chancen und Gefahren analy-
tisch herauszuarbeiten und wiederum
mit einer langfristigen Perspektive in

Strategische Planung
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53

Vorstandsausschuss

Strategieausschuss

Geschéftsleitungsgremium
Externe Berater/innen

Strategiespezialisten

Prasidium

Gesamtvorstand

Delegierte

Geschaftsleiter/in

0% 10% 20% 30%

m wichtig mbeteiligt nicht vorhanden

strategische Prioritaten und Massnah-
men zu Uberflhren.

Auf Grund dieser Uberlegungen lag der
vorliegenden Untersuchung die Annah-
me zugrunde, dass der Entwicklungs-
grad der strategischen Planung positiv
mit dem Verbandserfolg verknUpft ist.

Methode

Im Sommer 2022 wurden alle OdA
kontaktiert und zur Teilnahme an einer
Online-Befragung eingeladen. Das
Befragungsinstrument umfasste 21
Fragen zur Einschatzung des Planungs-
prozesses (beteiligte Akteure, Grund-
lagendokumente, Vorgehensweisen,
Analyseinstrumente), funf Fragen zur
Einschatzung des Strategieerfolgs und
weitere Fragen zur Charakterisierung
der Organisation (Typus, Grosse,
Marktentwicklung). Die Erfolgsbeurtei-
lung wurde nur bei denjenigen OdA
abgefragt, die in einer Filterfrage
angaben, dass sie in irgendeiner Form
eine «systematische Strategiearbeit»
betrieben. Somit beantwortet die
Untersuchung nicht die Frage, ob eine
strategische Planung Uberhaupt als
erfolgsforderlich angesehen wird;

Abbildung 2: Die Beteiligung von Personen oder
Gremien an der Strategiearbeit

40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

nicht beteiligt

sondern es geht darum herauszuarbei-
ten, bei welcher Auspragung sich
positive Effekte einstellen.

119 Organisationen nahmen mit voll-
standig, weitere funf mit teilweise
ausgefullten Fragebogen teil, was je
nach Definition der Grundgesamtheit
einer Rucklaufquote von 25-35 %
entspricht. Von den antwortenden OdA
ordneten sich 2/3 als mitgliedschaft-
licher Berufsverband, die Ubrigen als
Dachverband (i.d.R. mit mehreren
Tragerschaften) ein, wobei die Uber-
gange gemass Selbstbeschreibung
gleitend sind. Knapp 60 % der befrag-
ten OdA bezeichnen sich als Tragerin-
nen der beruflichen Grundbildung und
drei Viertel fur die hohere Berufsbil-
dung (Weiterbildung); beide Trager-
schaften vereinigen etwas mehr als die
Halfte der Befragten.

Analyseergebnisse

Die strategische Verantwortung liegt in
den Organisationen zu 65 % bei der
ehrenamtlichen Leitung, wahrend sie
bei den anderen eher als hauptamtli-
che Aufgabe betrachtet wird oder
nicht klar zugeordnet ist.

Strategische Planung



Der Formalisierungsgrad der Strategie-
arbeit wurde daran gemessen, ob die
Organisation Dokumente Uber die
Vision, die Mission, das Leitbild und
uber die Mehrjahresplanung vollstan-
dig ausgearbeitet oder zumindest in
Ansatzen vorliegen hat. Die Halfte der
Befragten gab an, dass alles (nahezu)
vollstandig vorliege; bei einem Viertel
liegt fast gar nichts vor, und das Ubrige
Viertel ordnet sich dazwischen ein.
Dabei besteht ein starker Zusammen-
hang zur Organisationsgrosse (gemes-
sen an der Anzahl der Aus- und Wei-
terbildungsteilnehmenden). Der Grad
der Systematik in der Analyse- und
Workshop-Arbeit wurde mit zwei
Einschatzungsfragen gemessen; deren
Beantwortung korreliert stark (Spear-
man Rho = +.55) mit der Formalisie-
rung, hangt aber nicht von der Organi-
sationsgrosse ab.

Der Aktivitatsgrad der Strategiearbeit
wurde Uber die Zahl der Strategiesit-
zungen pro Jahr erfasst. 5 % der
Befragten gaben an, dass sie mehr als
funf Sitzungen abhielten, bei 24 %
waren es drei bis funf Sitzungen, bei
28 % zwei Sitzungen und bei den
verbleibenden 43 % eine Sitzung. Die
Haufigkeiten der Sitzungen korrelieren
mit einem hoheren Formalisierungs-
und Systematisierungsgrad (+.44 bzw.
+.33), hangen aber wiederum nicht von
der Grosse der Organisation ab.
Schliesslich wurde auch noch erfragt,
welche Akteure an der Strategiearbeit
beteiligt sind und welche Rolle die
entsprechenden Personen oder Gre-
mien dabei spielen.

Abbildung 2 gibt einen Uberblick dazu,
in wieviel Prozent der befragten OdA
die angegebenen Gremien bzw. Perso-

nen wichtig fur die Strategiearbeit
(rot), beteiligt an der Strategiearbeit
(dunkelgrau) oder nicht daran beteiligt
(hellgrau) sind. Die weisse Restflache
steht dabei fur den Anteil Organisatio-
nen, in welchen das jeweilige Gremium
nicht vorhanden ist.

Eine grosse Vielfalt beteiligter Akteure
korreliert mit dem Formalisierungs-
grad (+.25) und der Haufigkeit der
Strategiesitzungen (+.45).

In einem zweiten Schritt wurde unter-
sucht, wie die Gestaltung der Strate-
giearbeit mit der Zielerreichung zu-
sammenhangt. Dazu wurde ein Index
aus funf likert-skalierten Einschatzun-
gen gebildet: Konnten die Planungen
in den vergangenen Jahren umgesetzt
werden? Wird die Organisation in den
letzten Jahren zunehmend als verlass-
lich und gut aufgestellt angesehen?
Hat sich die finanzielle Situation
erfreulich entwickelt? Hat sich die
Mitarbeitendenzufriedenheit in den
letzten Jahren positiv entwickelt oder
ist sie anhaltend hoch? Sind Wirkung
und Erfolg der derzeit verfolgten
Strategie hoch? Bei den 68 OdA, die
ihre Strategiearbeit als systematisch
einschatzen und die Fragen beantwor-
tet haben, ergibt sich auf einer Skala
zwischen 1 und 5 ein Mittelwert von
3,6 (Durchschnitt und Median), wobei
sich die Range zwischen 1,6 und 5,0
bewegt. Zwischen den vier Merkmalen
der Strategiearbeit (Formalisierung,
Systematisierung, Aktivitat, Akteure)
und der Zielerreichung findet man
mittelstarke positive Zusammenhange
(mit Korrelationskoeffizienten von +.20
und +.29) und dies erneut unabhangig
von der Organisationsgrosse.

Strategische Planung



Die Autoren

Schlussfolgerungen

Die vorliegenden Befunde bestatigen fur
die Organisationen in der Arbeitswelt den
Erkenntnisstand in der internationalen
Strategieforschung: Organisationen, die
ihre wesentlichen Grundlagendokumen-
te formalisiert haben, ihre Analysen
systematisch und mit Ruckgriff auf
bewahrte Instrumente (z. B. SWOT- oder
Pestel-Analyse) durchfuhren, sich 6fter
als nur einmal pro Jahr und mit einem
breiten Beteiligungsgrad mit der Strate-
gieentwicklung und -Uberpriufung befas-
sen, erreichen ihre Ziele besser als
diejenigen, die sich mit ihren Strategien
eher informell, intuitiv, gelegentlich und
im kleineren Kreis befassen. Das zeigt

sich bei den Organisationen der Arbeits-
welt gleichermassen fur sehr kleine wie
etwas grossere Verbande und Trager-
schaften. Die ermittelten Zusammen-
hange geben keine Hinweise darauf, ob in
vielen Organisationen nicht auch ein
unternehmerisch, ideologisch oder stark
auf Konsens ausgerichteter Prozess zum
Ziel fuhren konnte - dies wurde in dieser
Untersuchung nicht eigens geprft. Es
lasst sich jedoch zuverlassig ableiten,
dass sich in Settings, die stark durch
ehrenamtliches Engagement getragen
werden, wie es fur die OdA kennzeich-
nend ist, das Bemuhen um eine systema-
tische Strategiearbeit nutzlich ist.
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