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Organisationsentwicklung in NPO

Praxisbeitrag

Nonprofit-Organisationen (NPO) sind nach langer 
Phase von Wachstum, Stabilität und Sicherheit in 
der unternehmerischen Realität angekommen: Wett-
bewerb, Legitimationsdruck, Ökonomisierung und 
Fachkräftemangel stellen die Unternehmen vor zen-
trale Herausforderungen. Diese Hürden bieten aber 
auch einmalige Chancen, eine unternehmerische 
Haltung zu entwickeln und damit die Zukunft von 
Nonprofit-Organisationen aktiv und erfolgreich zu 
gestalten. In diesem Artikel werden Eindrücke aus 
dem Alltag eines NPO-Entwicklers geschildert und 
ein unternehmerischer 3-Chancen-Plan vorgestellt. 
Frei nach Willy Brandt: «Wir wollen mehr Unterneh-
mertum wagen!»

Vor wenigen Monaten gedachte Deutschland des 100. 
Geburtstages von Willy Brandt1. In seiner Epoche um-
stritten, angefeindet und häufig diffamiert, ist dieser 
Mann heute über alle Partei- und Ländergrenzen hin-
weg als politische Ikone und Visionär seiner Zeit an-
erkannt und hochgeachtet. «Mehr Demokratie wa-
gen» – so lautete sein Leitmotiv, mit dem er die 
innenpolitischen Reformen im damals zweigeteilten 
Deutschland anstrebte, einen verstaubten Staat und 
eine festgefahrene Gesellschaft aufbrach und liberali-
sierte. Seine Hauptakteure waren die Bürger des Lan-
des, die er unentwegt ermutigte, sich selbst und per-
sönlich politisch zu engagieren, Verantwortung zu 
übernehmen und sich aktiv an der Neugestaltung der 
noch jungen Demokratie zu beteiligen.

In seiner Regierungserklärung vom 28. Oktober 
1969 legte Willy Brandt den Grundstein für eine visio-
näre, mutige und herausfordernde Reformpolitik. Die 
sozialliberale Koalition wird in den nun folgenden 
Jahren unter seiner Regierung kaum einen Bereich des 
öffentlichen Lebens unberührt lassen: das gesellschaft-
liche Zusammenleben von jung und alt, die Aufarbei-
tung der Geschichte, Reformen in Bildung und Wis-
senschaft, die Ostpolitik der Annäherung in kleinen 

Schritten, höhere Schulbildung unabhängig von Her-
kunft, Moderne in Architektur und Städtebau. Es ist 
ein Aufbruch ohnegleichen, welchen der Historiker 
Bernd Faulenbach «Das sozialdemokratische Jahr-
zehnt»2 nennt.

Warum aber erfolgt diese Anlehnung an die deut-
sche Politik der siebziger Jahre des vorigen Jahrhun-
derts in einem Artikel über Unternehmertum und un-
ternehmerische Haltung in Nonprofit-Organisationen 
im Jahr 2014? Die Antwort lautet: weil Nonprofit-Or-
ganisationen mehr Unternehmertum wagen müssen! 
Weil viele Nonprofit-Organisationen in Jahren und 
Jahrzehnten von Sicherheit, Stabilität und Wachstum 
sich mehr und mehr von unternehmerischem Gedan-
kengut und Handeln entfernt und verabschiedet ha-
ben. Weil ihre Organisationen unpersönlich, starr, un-
flexibel und reaktionslangsam geworden sind, weil sie 
sich häufig von den eigentlichen Bedürfnissen der 
Kunden, Klientinnen und sonstiger wichtiger An-
spruchsgruppen distanziert haben oder diese nicht 
mehr klar erkennen können. Und, weil sie mit dem 
wichtigsten Gut – den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern – oft nicht mehr arbeitsmarkt- und demographie-
gerecht umgehen. 

Es sind schleichende Prozesse, es sind krisenhafte 
Entwicklungen, die typischerweise im Verborgenen 
beginnen, sich dann aber zunehmend dynamisieren 
und zu strategischen, ertragsmässigen oder gar exis-
tenziellen Krisen mutieren können. C. Pümpin und M. 
Prange haben bereits 1991 ein aus der Biologie abgelei-
tetes Lebenszykluskonzept für Unternehmen veröf-
fentlicht, mit dem sie die Entwicklungs- und Lebens-
phasen von Organisationen beschreiben.3

Typisch für die Arbeiten von Pümpin/Prange ist 
die intensive Auseinandersetzung mit Entwicklungsli-
nien und Krisenerscheinungen in den jeweiligen Le-
benszyklen der Unternehmen. Besonders in den von 
Pümpin/Prange beschriebenen Reifeunternehmen kön-
nen die Phänomene beobachtet werden, die viele Non-

Günter Hein

Mehr Unternehmertum  
wagen!



17 Verbands-Management   2/2014

Organisationsentwicklung in NPO

profit-Organisationen heute vor zentrale unternehme-
rische Herausforderungen stellen:4 

   Die Wachstumsgrenzen der NPO werden erreicht 
und machen eine weitere interne Differenzierung 
notwendig.
   Die unternehmerische Risikobereitschaft geht deut-
lich zurück.
   Der ursprüngliche Sinn und Zweck der NPO schwin-
det aus dem Bewusstsein, die Ziele und das Leitbild 
der Organisation werden hinterfragt.
   Die internen Abläufe und Prozesse werden weiter 
formalisiert.
   Eine zunehmende Bürokratisierung lähmt die Flexi-
bilität im Unternehmen.
   Es findet keine Beteiligung der Basis an strategi-
schen Überlegungen statt.
   Das Management beschränkt sich auf Kontroll- und 
Planungsfunktionen.
   Der Druck von aussen (Kunden und andere «Stake-
holder») nimmt zu und verlangt nach ständigen 
Verbesserungen und Optimierung. 
   Innerhalb der NPO formieren sich Subsysteme und Un-
tergruppen, die informelle Kommunikation gedeiht.

Die damit einhergehenden Probleme und Krisen in Rei-
feunternehmen können wie folgt skizziert werden:
   Die Vielfalt der Herausforderungen (Komplexität) 
überfordert das Management.
   Immer neue Kontrollinstanzen führen zu Wider-
stand und Verunsicherung.
   Die Motivation der Mitarbeiter im Unternehmen 
nimmt drastisch ab.
   Die Mitarbeiter haben das Gefühl eines entfremde-
ten Arbeitens.
   Überbordender Bürokratismus und übertriebener 
Formalisierung lähmen die Abläufe im Unterneh-
men.
   Die NPO erstarrt.
   Die bestehenden Machtstrukturen werden mit 
Nachdruck verteidigt, es kommt zu Machtkämpfen 
und Konflikten auf allen Ebenen.

Um diesen Verschleisserscheinungen erfolgreich zu 
begegnen, brauchen «Reife-Non-Profitorganisatio-
nen» eine unternehmerische Frischzellenkur, es ist 
dieses «Mehr Unternehmertum wagen»! 

Was kann das konkret heissen? Um an Willy Brandt 
anzuknüpfen, müssen Verbände, Vereine, Stiftungen, 

Pionier-
phase

Wachstums-
phase

Reife-
phase

Wende- und 
Veränderungsphase

Fortschreitend
krisenhafte Entwicklungen

…je reifer eine Organisation, 
desto mehr Problemfelder…

Abbildung 1: Phasen der Unternehmensentwicklung (in Anlehnung an Pümpin/Prange 1991, S. 135)
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Genossenschaften und soziale Dienstleister ihre Haupt-
akteure ermutigen, unternehmerisch zu denken und zu 
handeln. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Klientin-
nen und Klienten, Leistungs-, Auftrag- und Kostenge-
ber, das soziale Umfeld der Unternehmen und sonstige 
«Stakeholder» müssen aufgefordert und befähigt wer-
den, sich selbst und persönlich «mit-unternehmerisch» 
zu engagieren, Verantwortung zu übernehmen und 
sich aktiv an der Weiterentwicklung bzw. der Neuge-
staltung der NPO zu beteiligen. 

Zielsetzung dieses partizipativen Prozesses muss 
sein, nicht danach zu streben, die Dinge noch richti-
ger, noch besser zu tun, sondern gemeinsam konse-
quent darüber nachzudenken, ob wir eigentlich (noch) 
die richtigen Dinge, besten Dinge tun. Das Management
handeln muss nach der alten «goldenen Regel» neu 
ausgerichtet werden: «Structure follows Strategy»5, 
das «Wie» folgt dem «Was», die Strukturen, Handlun-
gen, Abläufe, Prozesse etc. werden konsequent aus 
der normativen Haltung und der strategischen Aus-
richtung der Nonprofit-Organisation abgeleitet. 

Die Praxis zeigt aber in erstaunlicher Häufigkeit 
und Hartnäckigkeit ein permanentes «Auf-den-Kopf-
stellen» dieser Managementlogik: scheinbar unendli-
che Ressourcen werden u.a. in Optimierungsprozesse, 

Personalentwicklung und Qualitätsmanagement in-
vestiert, ohne dass auch nur annähernd Einigkeit und 
Klarheit darüber bestehen, welches unternehmerische 
Ziel (Ziele sind zukünftige Zustände!) damit ange-
strebt wird. So drehen sich Organisationen im Kreis, 
demotivieren ihre Führungskräfte und Mitarbeiter 
«brennen organisatorisch» aus (organisationales 
«Burn-out») oder nutzen die vorhandenen Fähigkei-
ten, Qualifikationen und Kompetenzen in keiner Wei-
se oder unzureichend (organisationales «Bore-out»). 
In vielen Nonprofit-Unternehmen lassen sich fort-
schreitende Phänomene wie grundlegendes Misstrau-
en, Abschottung und kompulsives Verhalten von Füh-
rungskräften beobachten, Kets de Vries spricht in 
letzter Konsequenz gar von psychisch kranken Orga-
nisationen.6

Um nicht als Organisation auf der Couch zu lan-
den7, muss das brachliegende Potenzial in den Non-
profit-Organisationen frühzeitig (re-)aktiviert werden. 
Dieser Treibstoff ist zweifellos in allen Unternehmen 
vorhanden und verfügbar, er kann zu einer unterneh-
merischen «Energiewende» beitragen, wenn er abge-
rufen und zielgerichtet genutzt wird. Wie dies in der 
Praxis gelingen kann, soll ein pragmatisches Vorgehen 
in 3 Schritten aufzeigen.
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Ein unternehmerischer 3-Chancen-Plan

1.	 Unternehmertum und unternehmerisches Han-
deln bedeuten: die NPO entschlacken! 

Unternehmerische NPO tun gut daran, ein «organisa-
tionales Verlernen zu erlernen»8, einen Prozess des 
«simplify your organisation»9 zu ermöglichen. Auf 
die Tagesordnung der NPO müssen die zentralen Fra-
gestellungen «Was machen wir ab jetzt nicht mehr?», 
«Was hat sich überholt?», «Was erzielt nicht die ge-
wünschte Wirkung?», «Von was können wir uns tren-
nen?» etc. gesetzt werden. Es ist dies der für Unter-
nehmen so lebensnotwendige Prozess der «schöp- 
ferischen Zerstörung», wie ihn der österreichische 
Ökonom Joseph Schumpeter10 bereits 1942 beschrie-
ben hat.11 Fredmund Malik drückt mit seinem Ma-
nagementwerkzeug «Systematische Müllabfuhr»12 
die gleiche Intention aus, nämlich: Alles muss regel-
mässig auf den Prüfstand! Leistungsangebote, Ziel-
gruppen, Konzepte, Aufbau- und Ablauforganisation, 
Finanzierungslogik etc. Die zu beantwortende Frage 
lautet in diesem Kontext: «Was von all dem, was wir 
heute tun, würden wir nicht mehr neu beginnen, 
wenn wir es nicht schon täten?».13 Das Prinzip klingt 
und ist einfach, muss aber mit Mut und vor allem Dis-
ziplin umgesetzt werden. Dazu braucht es Führungs-
kräfte, die diesen Prozess initiieren und die ein «In-
Frage-stellen» nicht als persönlichen Angriff verste- 
hen. Oftmals stehen «lediglich» persönliche Eitelkei-
ten einem unternehmerischen Aufbruch entgegen.

Unternehmen, welche das ausgesprochen wir-
kungsvolle unternehmerische Prinzip des organisato-
rischen «Heilfastens» verinnerlichen und leben, ver-
spüren eine neue Vitalität, die Unternehmenskultur 
wird lebendiger und frischer, es werden Ressourcen 
freigeschaufelt, Beteiligung und Mitwirkung werden 
erfahrbar und zeitigen positive Ergebnisse. 

2.	 Unternehmertum und unternehmerisches Han-
deln bedeuten: Anwendung einer mutigen unter-
nehmerischen Methode

Die gebürtige Inderin und US-Professorin Saras Sa-
rasvathi hat in jahrelanger Forschungsarbeit mehr-
fach-erfolgreiche Unternehmer systematisch befragt 
und deren Handlungsmuster bzw. Handlungslogik 

analysiert. Aus diesen Erkenntnissen hat sie einen 
Forschungszweig begründet, der sich um das unter-
nehmerische Denken und Handeln dreht und den sie 
als «effectuation»14 bezeichnet hat. Der Begriff kann 
aus dem englischen Wort «effectuate» (bewirken) ab-
geleitet werden und steht für eine eigenständige un-
ternehmerische Entscheidungslogik.

Demnach erfolgt die unternehmerische Ausrich-
tung sehr konsequent an den in der NPO bereits ver-
fügbaren Mittel, d.h. an den inneren Werten und Hal-
tungen, der Identität, den Fähigkeiten und Qualitäten 
der Mitarbeitenden, der vorhandenen Netzwerke, also 
allesamt Ressourcen, die im Unternehmen direkt oder 
im Umfeld des Unternehmens abrufbar sind, oft aber 
aus dem kollektiven Bewusstsein verschwunden 
sind.15

Die bewusstere Nutzung dieser verfügbaren Mit-
tel zielt auf eine neue Qualität des Anspruchsgruppen-
Managements und der Entwicklung strategischer Alli-
anzen. Das Unternehmen verlässt also absichtlich 
seine bisherigen Systemgrenzen und sucht im erwei-
terten Umfeld und der Umwelt nach Mitstreitern, In-
teressenten und Koalitionspartnern. Wer zieht bei 
Neuerungen mit? Wer bringt Ressourcen mit ein? Wel-
chen bisherigen Konkurrenten kann ich als Partner im 
Veränderungsprozess gewinnen? Dabei können auch 
intersektorale Kooperationsformen begründet wer-
den, also z.B. das gezielte Zusammenwirken zwischen 
Nonprofit- und Forprofit-Organisationen.

Mehrere Akteure gemeinsam können Unwägbar-
keiten, Unsicherheiten und Störungen kreativ nutzen, 
man ist weniger darauf angewiesen, allein auf das ei-
gene und vorhandene Wissen zu vertrauen und zu 
bauen.

Ein Meilenstein im unternehmerischen Prozess 
kann auch die folgende innovative Denk- und Hand-
lungsweise sein: wir setzen uns vielmehr mit einem 
zukünftig leistbaren Verlust («affordable loss») ausei-
nander, anstatt sich andauernd mit einem zu erwarte-
ten Ertrag zu beschäftigen.16 Ein solches Vorgehen 
schafft prospektive Antworten auf schwierige Fragen: 
Wie viel kann ich / können wir riskieren, ohne mich / 
meine Unternehmung zu gefährden? Welche Rück-
schläge kann ich / können wir verkraften? Das Unter-
nehmen und die Unternehmer rüsten sich mit dieser 
Eventualitäten-Analyse für zukünftige Widersprüch-
lichkeiten und Krisen. Die NPO wurzelt neu, definiert 
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und ordnet ihre Grundkenntnisse und ihr Grundwis-
sen – es findet eine organisationale und persönliche 
Neubestimmung statt. 

Denkt man diesen Ansatz logisch weiter, bedeutet 
Management einer NPO wohl zukünftig noch ver-
stärkt Lenkung und Steuerung ohne Gewissheit, Plan-
barkeit, Fangnetz und Rückversicherung. Es geht 
nicht mehr in erster Linie um die Kontrolle vorhersag-
barer Prozesse, sondern um das Sich-Einlassen-Kön-
nen auf nicht Vorhersagbares.

3.	 Unternehmertum und unternehmerisches Han-
deln bedeuten: «Von der Zukunft her führen»17

Otto Scharmer, ein deutscher Forscher am Massachu-
setts Institute of Technology (MIT) hat in den letzten 
Jahren eine Führungsmethode entwickelt, welche ver-
sucht, Erfordernissen wie Komplexitätsbewältigung, 
Nachhaltigkeit und gesellschaftlicher Verantwortung 
im Management angemessener gerecht zu werden. 
Scharmers zentraler Gedanke: sämtliche Zukunftspo-
tenziale für die Lösungen der anstehenden komple-
xen Probleme und Herausforderungen liegen bereits 
in uns selbst und in unseren Organisationen. Wie sich 
aber eine Situation in der unternehmerischen Praxis 
entwickelt, hängt davon ab, wie das Unternehmen 
diesen Problemen und Herausforderungen konkret 
begegnet. In der klassischen «Stakeholder»-Analyse 
sind wir gewohnt, die Erwartungen der Beteiligten zu 
erfassen, «blinde Flecken» in der Wahrnehmung der 
Beteiligten bleiben aber meist unberücksichtigt und 

verborgen. Otto Scharmer sieht aber gerade im Aus-
leuchten dieser blinden Flecken einen innovativen 
Zugang zu individueller und organisationaler Ent-
wicklung: «Was wirklich zählt, so dämmerte mir, ist 
nicht nur was Führungskräfte tun und wie sie es tun, 
sondern die «innere Verfasstheit», der innere Ort, von 
dem aus sie tätig sind, die Quelle, aus der heraus ihre 
Handlung erfolgt».18

«Von der Zukunft her führen» bedeutet also, tief-
greifende unternehmerische Veränderungsprozesse 
über eine forciert-intensive Auseinandersetzung mit 
diesem inneren Zentrum einzuleiten. Dem Ort also, 
von dem aus das unternehmerische System derzeit 
handelt und zukünftig agieren soll. Es gilt, die «Selbst-
verständlichkeiten» bewusst zu hinterfragen und ggf. 
zu verändern. Die Fähigkeit, sich auf Zukunft und Po-
tenziale zu konzentrieren nennt Scharmer «Presenci-
ng» (Gegenwärtigung) und erfordert unabdingbare 
Kooperation und gänzlich neue Formen der Zusam-
menarbeit. Profiteure eines solchen Managementhan-
delns sind die Organisation als Ganzes und jeder ein-
zelne Mitarbeiter. «Die Krise der Gegenwart ist nicht 
einfach die Krise einer einzelnen Führungskraft oder 
einer einzelnen Organisation, eines bestimmten Lan-
des oder eines einzelnen Konflikts. In der Krise der 
Gegenwart geht es darum, dass eine veraltete soziale 
Struktur abstirbt – eine alte Form der Institutionalisie-
rung, [...].»19

Wettbewerbsfähigkeit und Erfolg winkt jenen Un-
ternehmen, denen es gelingt, die gesellschaftliche und 
soziale Zukunft bestmöglich zu antizipieren. Daraus 

Abbildung 2: Unternehmerischer 3-Chancen-Plan
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können dann jene notwendigen neuen Formen der In-
stitutionen und Organisationen abgeleitet und grund-
legend mitgestaltet werden. Nonprofit-Organisatio-
nen haben gegenüber den Unternehmen des ge- 
winnorientierten Sektors einen entscheidenden Vor-
teil: der Faktor Mensch stand stets im Mittelpunkt des 
unternehmerischen Handelns – oft allerdings auch ei-
ner gesunden Entwicklung im Wege. Führungskräfte 
können massgeblich dazu beitragen, die Zukunftspo-
tenziale im Unternehmen auszuschöpfen und nutzbar 
zu machen, indem sie die entfremdende Distanz zur 
operativen Ebene überbrücken. Nur dann können ein 
«sense of self-determination» (die Mitglieder der NPO 
empfinden ein stärkeres Selbstbewusstsein und Mit-
gestaltungsmöglichkeiten), ein «sense of impact» (die 
Wirkung der individuellen Kompetenzen und Leis-
tungen werden spürbar) und ein «sense of compe-
tence» (ein Gefühl und Bewusstsein für die persönli-
che Entwicklung)20 gedeihen, die in Summe als grund- 
legende Erfolgsfaktoren eines kollektiven Sinns für 
unternehmerische Haltung betrachtet werden können.

Résumé und Ausblick
Die hier vorgestellten Erfahrungen und Eindrücke 
spiegeln sicherlich nur einen Ausschnitt der anzutref-
fenden unternehmerischen Verhaltensweisen in Non-
profit-Organisationen wider und sind in Teilen viel-
leicht etwas überspitzt dargestellt. Es lässt sich aber 
kaum leugnen, dass viele NPO im Reifeprozess an 
wegweisenden und existenziell wichtigen Gabelun-
gen angekommen sind und ihre Strategien, Strukturen 
und Kulturen auf den Management-Prüfstand gehö-

ren. Bewusstes unternehmerisches Handeln und das 
systematische Erziehen einer unternehmerischen Hal-
tung bieten den NPO eine Vielzahl von Chancen, aus 
krisenhaften Entwicklungen gestärkt hervorzugehen. 
Drei erlernbare, pragmatische und umsetzbare Stoss-
richtungen wurden aufgezeigt: Verlernen, Anwenden 
einer unternehmerischen Methode und von der Zu-
kunft her führen. Es ist Aufgabe des NPO-Manage-
ment, diese Chancen zu erkennen und zu nutzen.

Die traditionellen und etablierten Nonprofit-Or-
ganisationen geraten aber nicht nur bezüglich ihrer 
eigenen Lebensgeschichte und Organisationszyklen in 
Bedrängnis, sondern werden auch von einer ganz an-
deren Bewegung und Entwicklung unter Druck ge-
setzt: seit einigen Jahren dringt das sogenannte «Social 
Entrepreneurship» – also ein soziales Unternehmer-
tum – verstärkt in unser Bewusstsein ein und ist in 
Medien und Fachliteratur zunehmend präsent. Was 
aber ist das Neue und Besondere am «Social Entrepre-
neurship»? Ist es tatsächlich eine grundlegende Inno-
vation, eine Bewegung, ein grundlegender Aufbruch, 
oder vielmehr eine Modeerscheinung, ein Trend, Altes 
unter neuem Design? Mode oder Modell? Werden Un-
ternehmer und Unternehmen zunehmend «sozial» 
oder wird das Soziale zunehmend «unternehme-
risch»? Zu diesen Fragestellungen müssen sich Ver-
bände, Vereine, Stiftungen, Genossenschaften und 
freie Wohlfahrt dringend positionieren, vielleicht ist 
es aber gerade diese Form des «friendly fire», die den 
Unternehmergeist beflügelt und dazu führt, dass wir 
in Nonprofit-Organisationen (wieder) mehr Unter-
nehmertum wagen.
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