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Seit der Verdffentlichung des Handbuches «Strategieentwicklung kurz und klar» im Jahr 2006 be-
stétigt sich die zunehmende Bedeutung von strategischem Management und darauf bezogener
Steuerungssysteme fiir Non-Profit-Organisationen. Die Bewdltigung wachsender sozialer und
Okologischer Probleme bei gleichzeitig knapper werdenden Mitteln zwingen zu einem méglichst
haushélterischen Umgang mit Ressourcen. Der Wettbewerbsdruck unter den Mitanbietern
steigt, und damit die Notwendigkeit, sich strategisch vorteilhaft zu positionieren. Dazu kommt
die Pflicht, die Leistungsfahigkeit der eigenen Organisation und den fiir die Klientinnen und
Klienten erbrachte Nutzen insbesondere gegeniiber den finanzierenden Behdrden auszuweisen.

Hat eine NPO die zur Bewdltigung obgenannter Herausforderungen gewdéhlte Strategie einmal
entwickelt, geht die Arbeit erst richtig los. Aktuelle Umfragen haben ergeben, dass die (iber-
wiegende Mehrheit der Fiihrungskréfte wohl davon tiberzeugt ist, dass ihre Organisation iiber
die richtige Strategie verfligt, aber nur ein kleiner Teil davon ausgeht, dass diese auch richtig
umgesetzt wird. Andere Studien kommen iibereinstimmend zum Ergebnis, dass nur jede dritte
Strategie auch erfolgreich realisiert wird.

An diesem Punkt kniipfen die Autorinnen Elisabeth Bauer, Gudrun Sander und Sabina von Arx
an: Sie entwickelten ein Steuerungsmodell — den NPO-Kompass —, das die Umsetzung der
Strategie fokussiert. Dabei setzen sie am Leitbild und an der Strategie einer Organisation an
und integrieren die Bestimmung der strategischen Zielsetzung, die Festlegung von Kennzah-
len und Zielwerten und das MbO bis zur Riickkoppelung an die Strategie. Bei der Entwicklung
dieses Modells flossen die Erfahrungen der Autorinnen als Dozentinnen im MAS Sozialmana-
gement, als Beraterinnen und der enge Kontakt und Austausch mit Fiihrungskréften von NPO
vollumfénglich ein. Nicht nur die konsequente Ausrichtung auf die Spezifika von NPO und die
illustrativen Praxisbeispiele zeugen davon. Auch die Anlage des NPO-Kompasses, basierend
auf den Perspektiven der Anspruchsgruppen und auf einer prozessualen Sichtweise, nimmt
Riicksicht auf die unterschiedlichen Rahmenbedingungen von Non-Profit-Organisationen.

Das vorliegende Buch stellt aber auch einen weiteren Baustein im Wissensaustausch zwi-
schen unserer Hochschule und in diesem Falle der Managementpraxis dar. Auf die Frage einer
erfolgreichen Strategieumsetzung gibt es keine einfachen Antworten, aber es gibt Ldsungs-
vorschlage, zu deren Diskussion wir Sie herzlich einladen.

Ohne Sonderanstrengungen ist eine solche Publikation nicht méglich. Allen, die sich fiir das Ge-
lingen eingesetzt haben, mdchte ich im Namen der ZHAW Soziale Arbeit ganz herzlich danken.

Fiir die Herausgeberin
Men Kaufmann

Leiter Weiterbildung & Dienstleistungen
ZHAW Soziale Arbeit
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Einleitung

Warum ist die Steuerung von Non-Profit-Organisationen
wichtig?

Um diese Frage beantworten zu konnen, muss zunachst nach dem Zweck von Non-
Profit-Organisationen (NPO) gefragt werden. Wozu sind NPO (iberhaupt da? Fiir den
bekannten Managementvordenker Peter Drucker (1990) ist es klar, dass NPO die
Gesellschaft und deren Mitglieder zu verdndern haben. Im Vordergrund stehen des-
halb nicht die in der NPO erbrachten Dienstleistungen, sondern die Verdnderungen,
welche sie mittels ihrer Dienstleistungen bei den Menschen und in der Gesellschaft
bewirken. So gesehen ist beispielsweise ein Kinderheim nicht dazu da, Kindern das
Essen zuzubereiten, ihnen das Spielen zu ermdglichen oder sie in der Korperpflege
zu unterstiitzen, sondern es existiert, um die Kinder zu zukiinftig verantwortungs-
vollen Mitgliedern der Gesellschaft zu erziehen. Die sozialpddagogischen Dienst-
leistungen sind bloss Mittel zum Zweck und diirfen nie Selbstzweck sein.

Als Fiihrungskraft einer NPO miissen Sie sich also in all Ihren Handlungen bewusst
sein, dass Sie in erster Linie der Gesellschaft zu dienen haben und nicht der Orga-
nisation selbst. Die zu erreichenden Resultate haben sich immer auf die Umwelt
zu beziehen. Welchen Beitrag lhre NPO fiir die Gesellschaft und die einzelnen Men-
schen zu leisten hat, ist in der Mission (oder im Leitbild) Ihrer NPO festgehalten.
An diesen langfristigen Zielen hat sich Ihre NPO auszurichten. Jede einzelne Hand-
lung muss sich daran messen lassen, ob sie letztlich der Mission und den iiberge-
ordneten Zielen dient: Erreichen Sie mit Inren Bem(ihungen die richtigen Resultate
(Effektivitat)? Haben Sie die finanziellen Mittel und die personellen Ressourcen
optimal eingesetzt (Effizienz)?

In Druckers Sichtweise haben iibrigens profitorientiere Organisationen (PO) oder
Unternehmen ebenso der Gesellschaft zu dienen. Deshalb betrachtet er NPO als
Vorbilder fiir PO. «Die erste Lektion, die Unternehmen von erfolgreichen Einrich-
tungen ohne Gewinnzweck lernen konnen, besteht darin, dass die Mission der
Organisation und die sich daraus ergebenden Erfordernisse den Ausgangspunkt
darstellen miissen.» (2005, S. 61) Auch Unternehmen haben ihre internen Bediirf-
nisse, d.h. den finanziellen Erfolg, dem Dienst an der Gesellschaft zu unterstellen.
Es ist ihre erste Aufgabe, ihre gesellschaftliche Verantwortung wahrzunehmen und
einen Beitrag zur Entwicklung der Gesellschaft zu leisten. Der vom Unternehmen
zu erzielende Gewinn dient dabei einzig und allein dazu, das langfristige Uberleben
der Organisation zu sichern und damit den Dienst an der Gesellschaft erst zu er-
mdglichen (vgl. dazu auch Sander & Bauer, 2006, S. 54 ff.)

Zuriick zu den Non-Profit-Organisationen. Wie schaffen sie es, die richtigen Resul-
tate zu erreichen und dabei die Ressourcen optimal einzusetzen? Oder anders
ausgedriickt: Wie kdnnen Sie als Filhrungskraft Ihre Organisation gemass Leitbild
steuern? Dazu brauchen Sie zuallererst eine Strategie. Wie Sie eine solche Strategie
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entwickeln, haben wir in unserem ersten Buch «Strategieentwicklung kurz und
klar — das Handbuch fiir Non-Profit-Organisationen» dargelegt. Im vorliegenden
zweiten Band geht es nun um den nachsten Schritt, darum, die Organisation so zu
entwickeln und zu steuern, dass die in der Strategie festgelegten Ziele, strategi-
schen Projekte oder Initiativen auch erreicht werden konnen.

Die nachfolgende Darstellung illustriert den Zusammenhang zwischen dem bereits
publizierten Buch zur Strategieentwicklung und dem vorliegenden Buch zur Strate-
gieumsetzung. Ziel des Strategieentwicklungsprozesses ist es, jene Vorgehensva-
rianten zu finden, mit welchen die Organisation ihre Mission am besten umsetzen
kann. Deshalb lasst sich die Strategieentwicklung als Suchprozess verstehen, im
Verlaufe dessen verschiedenste Varianten so lange gepriift werden, bis eine erfolg-
versprechende Variante gefunden ist. Diese bildet den Ausgangspunkt fiir die Um-
setzung der Strategie. Wird die Strategieumsetzung ebenfalls als Prozess verstanden,
entwickelt sich die gewahlte Strategie im Laufe der Zeit weiter, sei es, weil sich
das Umfeld verandert hat oder weil sie sich in der Organisation als schwierig um-
setzbar erwies. Haufig wird nicht die gesamte Strategie umgesetzt, sondern Teile
werden angepasst, emergente Strategien treten an die Oberfliche und einzelne
strategische Projekte werden wieder eingestellt. Deshalb 6ffnet sich der Trichter in
Abbildung E-1 wieder und illustriert damit, dass der Steuerungsprozess immer
auch einen Lernprozess darstellt, im Laufe dessen sich die Organisation selbst und
damit auch ihre Strategie weiterentwickelt.

A Varianten

hoch Strategieentwicklung Strategieumsetzung'
cen und | Stérken und
en aus Schwéchen Strategische Projekte und
Unterneh- | der Unter- Umsetzung im Alltag
sumfeld | nehmung

. wollen machen, tiberpriifen und lernen
kénnen
o konnten
niedrig

/
Konkretisierung der Varianten

Abb. E-1: Die Prozesse zur Strategieentwicklung und -umsetzung im Uberblick

'Haufig laufen Strategieentwicklung und -umsetzung nicht starr sequentiell ab, sondern teilweise
ineinander (vgl. Kreutzer & Lechner, 2009).
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Kann eine NPO iiberhaupt gesteuert werden? Ein Teil der Flihrungskréafte von NPO
zweifelt dies an, wie verschiedene empirische Studien festgestellt haben (vgl. Mox-
ham & Boaden, 2007). Es fehle den NPO an klaren Kennzahlen und ausreichenden
Ressourcen fiir die Messungen, die Terminologie sei verwirrend oder solche Sys-
teme wirden keinen Nutzen, sondern nur zusétzlichen birokratischen Aufwand
schaffen, wird kritisiert. Weiter wird moniert, dass Systeme zur Steuerung und Uber-
prifung der Wirksamkeit und der Effizienz von NPO nur dann eingesetzt werden,
wenn die Finanzierer die NPO dazu anhalten. Anstatt Zeit und Geld in den Aufbau,
die Umsetzung und die Weiterentwicklung eines Steuerungssystems zu investieren,
raten die Kritikerinnen und Kritiker, die fiir ein Steuerungssystem notwendigen
Ressourcen lieber direkt in konkrete Aktivititen zum Nutzen der Klientinnen und
Klienten einzusetzen.

Demgegentiber erachtet Drucker (1990) die zielorientierte Steuerung nicht nur als
sinnvoll, sondern postuliert sie fiir alle Organisationen, also auch flir NPO, als abso-
lutes Muss. Karitative Einrichtungen oder andere NPO konnten sich nicht damit be-
gniigen, ihren Zweck so abstrakt zu formulieren, dass jedes neue Tétigkeitsfeld zur
Mission passe. Oder es ginge nicht an, Aktivititen einer Organisation per se als mo-
ralisch wertvoll zu definieren, unabhéngig davon, welche Resultate damit erreicht
wirden. Damit fordert Drucker alle jene NPO auf, ihre Haltung zu tiberdenken, wel-
che bisher Effizienz- und Effektivitatsiiberlegungen ablehnend gegeniiberstanden.

In der Tat erschaffen sich NPO mit einem Steuerungssystem grosse Vorteile. Nach
Silvia Langthaler (2007) ist der Erfolg einer NPO massgeblich abhéngig von einem
uberpriifbar formulierten Zielsystem, von der Expertise und vom Engagement der
Mitarbeitenden, von der konsequenten Orientierung an den Bedirfnissen der An-
spruchsgruppen, von der effizienten Ressourcennutzung und von einem stetigen
Optimierungs- und Lernprozess, in den alle Mitarbeitenden involviert sind.

Indem Sie als NPO-Fiihrungskraft ein Steuerungssystem erarbeiten, schaffen Sie
genau diese Grundlagen fiir den Erfolg.

> Ausrichtung auf die Mission und Strategie: Mit einem Steuerungssystem
sorgen Sie dafiir, dass sich Ihre NPO kontinuierlich mit der Wirksamkeit lhrer
Aktivitdten und dem Einsatz Ihrer Ressourcen auseinandersetzt und diese ge-
zielt auf Ihre Mission und Strategie ausrichtet.

> Kontinuierliches Lernen nach innen: Mit der Entwicklung eines Steuerungs-
systems losen Sie einen kontinuierlichen organisationalen Lernprozess aus, in
welchen die Mitarbeitenden einbezogen sind. Die Erarbeitung, Einfiihrung und
Weiterentwicklung des Steuerungssystems schafft vergemeinschaftetes Wis-
sen, indem ein gemeinsames Verstandnis der anzustrebenden Ziele sowie der
Methoden und Wege, diese Ziele zu erreichen, entwickelt wird.
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> Legitimierung gegeniiber den Anspruchsgruppen nach aussen: Schliesslich
gewinnt lhre Organisation an Legitimitat gegenlber finanzierenden Behdrden,
Eltern von betreuten Kindern oder Spenderinnen und Spendern, weil sie ihre
Wirksamkeit belegen kann.

Unter Steuerung verstehen wir also die Gestaltung eines organisationalen Lernpro-
zesses, der zu einem gemeinsamen Organisationsverstindnis fiihrt und mithilfe
dessen alle Aktivitaten auf die Strategie und Mission ausgerichtet werden. Der
Nutzen eines so erarbeiteten Steuerungssystems wird mit der folgenden Grafik
illustriert.

Ausrichtung auf Mission und Strategie

Legitimierung gegeniiber
den Anspruchsgruppen nach innen
nach aussen

Abb. E-2: Nutzen der Erarbeitung, Einfiihrung und Weiterentwicklung eines Steuerungssystems

Die Veranderungen im Umfeld der NPO der letzten zwanzig Jahre unterstreichen
die zunehmende Bedeutung von Strategieentwicklung und Steuerungssystemen.
Zum einen sehen sich NPO mit wachsenden sozialen und 6kologischen Problemen
konfrontiert und zum anderen werden die finanziellen Ressourcen knapper, was
die Organisationen zu einem mdglichst haushalterischen (effizienten) Umgang mit
den Ressourcen zwingt. Gleichzeitig steigt der Wettbewerbsdruck zwischen den An-
bietern und damit die Notwendigkeit, sich strategisch vorteilhaft zu positionieren
und die Strategieumsetzung zu steuern. Schliesslich hat auch der Druck, die Leis-
tungsfahigkeit der eigenen Organisation und der fiir die Klientinnen und Klienten
generierten Nutzen insbesondere gegentiber den finanzierenden Behoérden nachzu-
weisen, betrdchtlich zugenommen. Die Zeiten, in denen NPO wegen ihrer fehlen-
den Gewinnorientierung gleichsam automatisch als vertrauenswiirdig galten, sind
vorbei. «<NPO sehen sich zunehmend mit einem Wechsel von einer <rust me-> hin
zu einer «<show me-culture> konfrontiert» (Greiling, 2009, S. 67). Auch wenn es sich
viele NPO-Fiihrungskrifte anders wiinschen wiirden, wird sich in Zukunft der
Rechtfertigungsdruck nicht vermindern, sondern eher noch zunehmen.

Kontinuierliches Lernen

13
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Trotz des beschriebenen hohen Legitimierungsdrucks steht die Rechtfertigung der
Aktivitaten der NPO nicht im Zentrum des vorliegenden Buches. Vielmehr will es
Sie darin unterstiitzen, ein Steuerungssystem zu erarbeiten und umzusetzen, das
zu Inhrer Organisation passt und das Ihnen hilft, den Handlungsspielraum lhrer NPO
zu erhohen. Sie sollen befahigt werden, das Steuer selber in die Hand zu nehmen,
um in einem gemeinsamen Lernprozess mit den Mitarbeitenden die Mission und
Strategie Ihrer Organisation bestmdglich umzusetzen und die knappen Ressour-
cen effizient einzusetzen. Dass Sie damit das Tun Ihrer Organisation gegeniiber
den wichtigsten Anspruchsgruppen zu rechtfertigen vermégen, soll nur ein — wenn
auch hochst willkommener — Nebeneffekt sein.

Das Buch ist in drei Teile gegliedert und so konzipiert, dass Sie es nicht von vorne
nach hinten durchzulesen brauchen. Im ersten Teil bekommen Sie grundlegende
Informationen zur Steuerung von NPO. Der zweite Teil fokussiert die Handlungs-
ebene und zeigt Ihnen auf, wie Sie Schritt fiir Schritt ein massgeschneidertes Steu-
erungssystem — den NPO-Kompass — erarbeiten konnen. Im dritten und letzten Teil
finden Sie Fallstudien zu verschiedenen Fragen, welche in den vorangehenden
Kapiteln thematisiert werden. Anstatt mit dem ersten konnen Sie auch mit dem
zweiten Teil beginnen, bei Bedarf einzelne oder alle Kapitel im ersten Teil nachtréag-
lich lesen und zwischendurch Anregungen in den Fallstudien des letzten Teils holen.

Erster Teil: Grundlagen der Steuerung von Organisationen —
Was NPO-Fiihrungskréfte wissen sollten

Eine Strategie wirksam umsetzen heisst, eine Organisation zu steuern. Je nach
Blickwinkel, den Sie als Fiihrungskraft einnehmen, kann der Begriff der Steue-
rung jedoch ganz unterschiedliche Bedeutungen annehmen, was wir im 1. Kapitel
beleuchten. Wenn Sie die Organisation beispielsweise durch die Perspektive der
Arbeitsteilung und Koordination der Téatigkeiten betrachten, sind Sie (iberzeugt,
Ihre Ziele mit einer Anpassung der Strukturen und Abldufe zu erreichen. Sehen Sie
hingegen primér die Menschen, ihre Interessen und Kompetenzen, werden deren
Know-how und Motivation ausschlaggebend fiir die Zielerreichung.

Die Umsetzung von Strategien verursacht in der Regel organisationalen Wandel,
also kleinere und grossere Veranderungen. Das kann bei den Organisationsmitglie-
dern Widerstand auszuldsen. Im 2. Kapitel erfahren Sie deshalb, was Veranderungen
in einer Organisation bedeuten und wie Sie als Fiihrungskraft Transformations-
prozesse gestalten konnen.

Zur Steuerung von Organisationen stehen Fiihrungskréften inzwischen zahlreiche
Konzepte und Instrumente zur Verfligung. An gewinnorientierte Organisationen an-
gepasste Konzepte lassen sich jedoch nicht einfach auf NPO (ibertragen, weshalb
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wir im 3. Kapitel naher auf die spezifischen Bedingungen von NPO eingehen.
Daran anschliessend erfahren Sie im 4. Kapitel, wie sich das heute weit verbreitete
Steuerungskonzept Performance Measurement entwickelt hat und inwiefern es
sich von traditionellen Kennzahlensystemen unterscheidet. Sie erhalten Antwort
auf die Frage, was Performance Measurement bedeutet, welche Schwierigkeiten
mit der Wirkungsmessung verbunden sind und welchen Nutzen Performance
Measurement-Systeme fiir NPO schaffen.

Zweiter Teil: Der NPO-Kompass — Wie NPO ihre Strategie wirksam
umsetzen koénnen

Bis heute gibt es kaum angepasste Steuerungsmodelle fiir NPO. Deshalb entwi-
ckeln wir im 5. Kapitel den NPO-Kompass, der ein Performance Measurement-
Modell darstellt, das auf die spezifischen Bedingungen von NPO zugeschnitten ist.
Dabei verstehen wir NPO in einem weiten Sinne und zahlen auch staatliche Organi-
sationen dazu, welche (iber Handlungsspielraum in strategischen Fragen verfiigen
(z.B. offentlich-rechtliche Anstalten).

Wir stellen die Grundelemente und Grundlogik des NPO-Kompasses vor und Sie
erfahren, wie Sie vorgehen kdnnen, um einen massgeschneiderten NPO-Kompass
zu erarbeiten und in der Praxis einzusetzen. Ausgehend von Mission/Leitbild und
Strategie werden Sie durch neun Schritte gefiihrt, die Sie wieder zur Strategie zu-
riickfiihren und in einen neuen Durchlauf miinden lassen konnen. Sie beginnen mit
der Planung des Umsetzungsprozesses, legen anschliessend die wichtigsten An-
spruchsgruppen fest, ergriinden die Erfolgslogik Ihrer Organisation, bestimmen die
relevanten strategischen Ziele und die notigen strategischen Projekte, leiten ein
Kennzahlensystem und Zielwerte ab und entwickeln schliesslich ein Berichtswe-
sen, das Ihnen erlaubt, die Zielerreichung regelméssig zu tberpriifen und an die
Strategie riickzukoppeln.

Die nachfolgenden Kapitel 6 bis 9 unterstiitzen Sie in der Erarbeitung des NPO-Kom-
passes. Wir wechseln von der Organisationsebene auf die Ebene der Prozesse der
wichtigsten Anspruchsgruppen, welche, zu einem Kreislauf verbunden, die Erfolgs-
logik von NPO beschreiben. Dabei orientieren wir uns an den Anspruchsgruppen-
prozessen von Drittleistungsorganisationen (z.B. Beratungsstellen oder Hilfswerke),
welche die Mehrheit der NPO ausmachen.

Zum einen geht es um die Logik dieser Anspruchsgruppenprozesse. Damit Sie die
Erfolgslogik der eigenen Organisation verstehen und fiir den NPO-Kompass niitzen
konnen, missen Sie auch die Logik der Anspruchsgruppenprozesse ergriinden.
Zum andern beziehen sich die Kennzahlen des NPO-Kompasses auf die einzelnen
Anspruchsgruppenprozesse. Entlang dieser Prozesse geben wir Ihnen deshalb
Anregungen zur Ergriindung der Prozesslogik, beschreiben magliche Kennzahlen
und stellen lhnen niitzliche Instrumente und Konzepte zur Erhebung dieser
Kennzahlen vor.

15
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Im abschliessenden 10. Kapitel gehen wir der Frage nach, wie Sie den NPO-Kom-
pass mit anderen Steuerungssystemen und Managementinstrumenten verkniipfen
konnen. Da viele NPO bereits andere Systeme (wie beispielsweise Qualitdtsmanage-
mentsysteme) nutzen und fiir deren Weiterentwicklung Ressourcen zur Verfligung
stellen miissen, geht es darum, Gemeinsamkeiten und Unterschiede abzuklédren
und niitzliche Synergien zu finden.

Dritter Teil: Fallstudien

Im dritten Teil kdnnen Sie sich zu spezifischen Fragestellungen in Fallstudien
vertiefen. Am Beispiel der Pro Infirmis Schweiz, der Organisation fiir behinderte
Menschen, erhalten Sie in Kapitel 11 Einblick in ein aktuelles Performance Mea-
surement-System. Das nachfolgende Kapitel 12 behandelt das Thema des So-
zialhilfemissbrauchs, welches in den letzten Jahren zu heftigen Debatten in der
Offentlichkeit fiihrte. Es geht um die Frage, was unter Sozialhilfemissbrauch zu ver-
stehen ist und wie die Anspruchsgruppenprozesse zu gestalten sind, damit Miss-
brduche verhindert werden konnen. In Kapitel 13 beschéftigen Sie sich mit den
Klientenprozessen der Stiftung Opferhilfe, welche gewaltbetroffene Menschen
berat und unterstiitzt. Am Beispiel des Intake erfahren Sie, wie der Beratungspro-
zess kundenfreundlich gestaltet und kontinuierlich verbessert werden kann.

In den letzten beiden Kapiteln 14 und 15 wird lhnen ein weiteres Konzept vorge-
stellt, um die relevanten Prozesse einer Organisation zu optimieren: das Bench-
marking. Zunéchst erhalten Sie Einblick in die Benchlearning-Workshops von vier
Jugendheimen. Ziel dieser Workshops ist die Verbesserung des Risikomanagements
in den geschlossenen Wohngruppen. Die abschliessende Fallstudie stellt den Verein
HeBeS Heim Benchmarking Schweiz vor. HeBeS hat zum Ziel, das Lernen von Insti-
tutionen der stationdren Langzeitpflege voranzutreiben, indem es Instrumente fiir
Vergleiche von Kennzahlen zur Verfiigung stellt und gegenseitiges Lernen fordert.

Die einzelnen Kapitel sind so aufgebaut, dass die Schliisselfragen, die es im jewei-
ligen Kapitel zu beantworten gilt, zu Beginn formuliert sind. Am Schluss jedes Ka-
pitels werden die wichtigsten Punkte nochmals stichwortartig zusammengefasst.
Vertiefte Ausfilhrungen zu einem Thema sind mit einem «e» (flir Exkurs) bezeichnet.
Auch die Fallbeispiele sind grafisch hervorgehoben und mit einem «f» gekennzeich-
net, sodass Sie sie jeweils rasch finden kénnen. Wir haben uns bemiiht, viele prak-
tische Beispiele einzufligen, damit magliche Anwendungen der verschiedenen
Instrumente im Kontext von Non-Profit-Organisationen anschaulich werden.
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Die zahlreichen Praxisbeispiele zu verfassen, ware ohne Unterstiitzung von Kurs-
teilnehmenden und Kolleginnen und Kollegen nicht maglich gewesen. Ihnen allen
danken wir an dieser Stelle herzlich fiir ihren Beitrag, namentlich Peter Fahndrich,
Renate Gafner, Iréne Hodel, Brigitte Huber, Dr. Ruth Képpel, Dagmar Miiller, Henriet-
te Scheller und Giinther Weber.

Ein grosser Dank gebiihrt Prof. Dr. Ursula Blosser, Direktorin des Departements
Soziale Arbeit der ZHAW Ziircher Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften,
welche unsere Publikationsidee positiv aufnahm und die notwendigen Mittel be-
reitstellte. Wertvolle Unterstiitzung leisteten auch Dr. Michael Herzka (Projektlei-
tung) und Doris Aebi (Koordination, Produktmanagement). Ein ganz besonderer
Dank geht schliesslich an Men Kaufmann, Leiter Weiterbildung, fiir die kontinuier-
liche Begleitung und Unterstiitzung unseres Vorhabens. Schliesslich mdchten wir
Ines Hartmann fiir die vielfdltige Unterstiitzung wahrend der unterschiedlichen
Phasen danken.

Eine breite Vernehmlassung des Manuskripts bei Fach- und Flihnrungskréften gab
uns die Bestétigung, dass wir auf dem richtigen Weg sind. Gleichzeitig erhielten wir
viele niitzliche Hinweise zur Verbesserung einzelner Kapitel. Neben den bereits auf-
gefiihrten Personen danken wir namentlich Christian Biihimann, Urs Frey, Christine
Koradi, Beatrice Meyer, Stefan Sander, Beatrice Schwaiger und Barbara Willimann.

Ziel des vorliegenden Buches ist das Empowerment von Non-Profit-Organisationen.
Die Fiihrungskrafte sollen beféhigt werden, das Steuer selber in die Hand zu nehmen,
um in einem gemeinsamen Lernprozess mit den Mitarbeitenden die Mission und
Strategie der Organisation bestmdglich umzusetzen. Wir hoffen, dass es uns gelun-
gen ist, einen Beitrag zum Empowerment zu leisten und freuen uns iiber Ihr Feed-
back (bauer@elbauer.ch; gudrun.sander@sandersg.ch; sabina.vonarx @paus.ch).

Elisabeth Bauer, Gudrun Sander, Sabina von Arx, Oktober 2010
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Grundlagen der Steuerung
von Organisationen —

Was NPO-Fithrungskrifte wissen sollten



Organisationen kénnen aus verschiedenen Blickwinkeln betrachtet werden.
Je nach Blickwinkel geben Sie als Fiihrungskraft der Steuerung eine andere
Bedeutung. Wirksame Fiihrungskrafte priifen Organisation und Umwelt mit
verschiedenen Brillen, weshalb es wichtig ist, dass Sie

Die Strategie umzusetzen ist mit mehr oder weniger einschneidenden orga-
nisationalen Verdnderungen verbunden. Wenn Sie den Umsetzungsprozess
planen, miissen Sie deshalb immer auch iiberlegen, wie Sie

Steuerungskonzepte fiir gewinnorientierte Organisationen lassen sich nicht
einfach auf NPO iibertragen. Die spezifischen Eigenschaften von NPO bilden
daher die Grundlage von geeigneten Konzepten zur

Fiir die Steuerung von Organisationen in der heutigen, mehrdeutigen und
sich rasch wandelnden Umwelt braucht es multiperspektivische Konzepte.
Die Aufmerksamkeit der Organisationsmitglieder auf Strategie und Mission/
Leitbild auszurichten sowie organisationale Lernprozesse auszuldsen, ist
deshalb der Zweck von

19
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1" Unterschiedliche Blickwinkel integrieren

Um die Strategie umsetzen und lhre Organisation steuern zu kénnen, miissen
Sie als Fiihrungskraft wissen, wie sie funktioniert. Eindimensionale Erklarungs-
anséitze versprechen einfache Problemldsungen und wirken deshalb auf viele
Fiihrungskréfte verlockend. Wenn Sie sich jedoch vorschnell auf einen be-
stimmten Blickwinkel festlegen, laufen Sie Gefahr, an der Barriere der Eindimen-
sionalitdt zu scheitern. Die Faktoren, welche ausschlaggebend sind fiir einen
«erfolgreichen» Verénderungsprozess, kommen mdglicherweise gar nicht in Ihr
Gesichtsfeld und bleiben Ihnen verborgen.

In diesem Kapitel werden einerseits die moglichen Blicke auf Organisationen
vorgestellt. Andererseits geht es darum, wie Fiihrungskréfte die verschiedenen
Blickwinkel integrieren konnen. Sie finden Antworten auf folgende Fragen:

> Durch welche «Brillen» kdnnen Organisationen gelesen und verstanden
werden?

> Was bedeutet Strategieumsetzung und Steuerung aus den verschiedenen
Blickwinkeln? Welche Steuerungskonzepte lassen sich ableiten?

> Wie kdénnen Fiihrungskréfte die unterschiedlichen Blickwinkel integrieren
und nutzen?

1.1 Steuerungsverstdndnis aus unterschiedlichen
Blickwinkeln

Auf die Frage, welchen Gesetzmassigkeiten Organisationen folgen, gibt es leider
keine eindeutige, allgemein akzeptierte Antwort. Vielmehr wird das, was in Organi-
sationen geschieht, in der Praxis wie auch in der Wissenschaft auf ganz unterschied-
liche Art und Weise zu erklaren versucht. Je nachdem, welche Grundannahmen iiber
Organisationen getroffen werden, wie sie «gelesen» werden, liegt beispielsweise
der Schliissel zur Lésung von Problemen einzig und allein in klaren Strukturen und
Aufgabenteilungen oder in der Starkung einer gemeinsam geteilten, starken Orga-
nisationskultur oder im Interessensausgleich zwischen machtvollen Gruppen.

Wie kommt es zu den unterschiedlichen Sichtweisen? Indem Sie als Fiihrungskraft
bestimmte Annahmen treffen, setzen Sie sich eine bestimmte Brille auf, mit der
Sie sich selbst und Inre Umwelt betrachten. Gewisse Aspekte riicken damit in den
Fokus, wahrend andere ausgeblendet werden. Um beim obigen Beispiel zu bleiben:
Wenn Sie liberzeugt sind, dass die Aufbau- und Ablaufstrukturen im Wesentlichen
eine Organisation pragen, betrachten Sie durch lhre Brille vor allem die strukturellen
Aspekte: Sind beispielsweise die Aufgaben richtig verteilt und sind die Schnitt-
stellen in den Abldufen geklart? Die Frage nach den gemeinsam geteilten Werten,
welche lhre Organisation anleiten und damit mitsteuern kénnen, taucht gar nicht
in lhrem Blickfeld auf oder erscheint marginal.
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Wie konnen Sie sich als Fiihrungskraft nun in diesem Labyrinth von Theorien und
Modellen zurechtfinden? Ein niitzliches Strukturierungssystem bilden die Metaphern,
welche von Wissenschaftlerinnen ebenso wie von Praktikern eingesetzt werden,
um Organisationen zu «lesen». Morgan (1986/2002) beschreibt in seinem Klassiker
«Bilder der Organisation» acht idealtypische Metaphern, welche unser Denken iiber
und Handeln in Organisationen pragen. Bolman & Deal (2003) fassen die Metaphern
in vier Hauptmetaphern zusammen und stellen damit ein sehr niitzliches Konzept
zur Verfiigung, wie Organisationen und das, was in Organisationen passiert, be-
trachtet werden konnen. Sie unterscheiden vier unterschiedliche Brillen, denen sich
die riesige Vielfalt von Blickwinkeln, welche in der Praxis oder in der Wissenschaft
eingenommen werden, zuordnen lassen: die strukturelle Brille, die Mitarbeitenden-
brille, die politische Brille sowie die kulturelle Brille. Jede dieser vier Brillen basiert
auf anderen Grundannahmen und postuliert unterschiedliche Erklarungs- sowie
Losungsansatze. In jeder dieser vier Perspektiven bedeutet «Erfolg» jeweils etwas
anderes und es werden andere Fahigkeiten von Fiihrungskraften und Mitarbeiten-
den erwartet.

Strukturelle Brille

Die Organisation als «Maschine».
Die Organisation wird (iberwiegend
als Instrument betrachtet, mit dem
bestimmte Ziele erreicht werden
sollen.

Politische Brille Ziele/Aufgaben/Effektivitat Kulturelle Brille

Die Organisation als «Arena». v
Organisationen werden vor allem
unter den Aspekten von Interessen rungen» und die Interpretation
unterschiedlicher Akteure und von Erfolgssteuerung sowie Ge-
Akteurinnen, deren Machtbasen und ‘ schichten (iber das, was bestimmte
daraus resultierenden Konflikten Organisationen charakterisiert.
betrachtet.

Macht/Einfluss/Konflikte

Die Organisation als «Theater».
Im Vordergrund stehen «Inszenie-

Mitarbeitendenbrille Symbole/Soziale Interaktionen

Die Organisation als «sozialer Orga-
nismus» (Handlungssystem).
Zentrale Aspekte sind zu motivieren-
de Mitarbeitende, Gruppendynamik,
Fiihrungskrafte usw.

Verhalten/Handeln

Abb. 1-1: Die vier Brillen im Uberblick (in Anlehnung an Bolman & Deal, 2003)

Um es gleich vorwegzunehmen: Keine dieser vier Brillen ist besser als die anderen
und deshalb vorzuziehen. Ein Problem kann immer auf verschiedene Arten geldst
werden, weshalb alle Sichtweisen zur Erklarung dessen, wie Organisationen zu
steuern sind, einen wichtigen Beitrag leisten kénnen. Mal ist die Aufmerksamkeit
auf die Prozesse gerichtet, mal auf die Fahigkeiten der Mitarbeitenden, mal auf die
Konflikte, mal auf nicht hinterfragte Werte, Normen und Erwartungen. Infolgedessen
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Elemente der

hangt der Erfolg einer Fiihrungskraft von ihrer Bereitschaft und Fahigkeit ab, ein
Problem durch alle vier Brillen zu betrachten. Je nach Problemstellung kann es
hilfreich sein, die eine oder andere Brille zu bevorzugen oder bestimmte Brillen zu
kombinieren und nach entsprechenden Losungen zu suchen. Das ist nicht ganz
einfach und macht, wie es die beiden Autoren nennen, die Kunst des Fiihrens
aus — inshesondere in einem (grossen) Verdnderungsprozess.

Durch die strukturelle Brille betrachten Sie die Organisation als eine Art Maschine.
Sie sehen in ihr primér ein nitzliches Instrument, um die Mission lhrer Organisa-
tion anzustreben, die strategischen Ziele umzusetzen und dazu mdglichst wenige
Ressourcen einzusetzen.

Dieser Sichtweise liegt die Annahme zugrunde, dass Organisationen in erster Linie
dazu da sind, um die vereinbarten Ziele (Mission) zu erreichen. Dazu brauchen sie
eine Struktur, welche zur Umwelt der Organisation passt. In einer sich schnell ver-
andernden Umwelt braucht es beispielsweise flexiblere Organisationsstrukturen als
in einer stabilen Umwelt. Einerseits stellen die Strukturen sicher, dass alle Mitarbei-
tenden «ihren Job» machen und die Organisation ihre Ziele erreicht. Andererseits
ermoglichen Arbeitsteilung und Spezialisierung, dass die Aufgaben maglichst effi-
zient, d.h. mit minimalem Ressourcenverbrauch, erledigt werden. Ausserdem geben
die Strukturen allen Organisationsmitgliedern Sicherheit. Aus dieser Sichtweise
sind organisatorische Probleme haufig auf ungeeignete Strukturen zuriickzufiihren
und kénnen durch sogenannte Restrukturierungen (z.B. neue Aufgabenverteilung,
Vereinfachung von Prozessen) gelost werden. Fiihrungskréfte haben deshalb primér
die Aufgabe, flir adaquate Strukturen und Prozesse innerhalb ihres Verantwortungs-
bereichs zu sorgen und (ibernehmen damit gleichsam die Funktion von sozialen
Architekten und Architektinnen.

Mit der strukturellen Brille auf der Nase werden in einem durch eine neue Strategie
ausgelosten Verdnderungsprozess jene Systeme und Prozesse fokussiert, welche
die Organisationsstruktur ausmachen. Dazu gehdren:

Beschreibung Beispiele von Veranderungen

strukturellen Perspektive und Anpassungen

Die rechtliche
statutarische Form

Zuordnung der Organisation zu einer Vereinsstatuten, Stiftungssatzung
bestimmten rechtlichen Form

Formale Aufbaustruktur Regelung der Zustandigkeiten, Organigramm, Pflichtenheft,

Verantwortlichkeiten und des Funktionendiagramm, Stellenprofil,
Informationszugangs Prozessverantwortung
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Formale Ablauforganisation ~ Regelung, welche die Aktivitaten zur Definition von Kernprozessen,
(Prozesse) Aufgabenerfiillung in zeitlicher und Prozesshandbuch, Werkstattpapiere,
sachlicher Hinsicht strukturiert und den  Schnittstellenklarung
Informations-, Material- und Geldfluss

festlegt
Fiihrungssysteme Indirekte (strukturelle Fiihrung) MbO0, Reportingsysteme,
der Mitarbeitenden Entlohnungssysteme, Leitbild,
Fiihrungsgrundsatze
Rollen und Regeln Regelung der Zusammenarbeit Reglement gegen sexuelle
Belastigung am Arbeitsplatz,
Verfahren bei Konflikten
Technologie Unterstiitzung der Prozesse mittels Standardsoftware, organisationsspe-
Informationstechnologie zifische Adaptionen

Abb. 1-2: Wichtige Elemente der Organisationsstruktur

Die Steuerung der Organisation erfolgt tiber die Strukturen, welche der zu lésenden
Aufgaben (Mission/Leitbild), der vorhandenen Technologie sowie der Umwelt der
Organisation angepasst werden miissen. Nachdem die Organisationsleitung mittels
Umweltanalyse die gewiinschte Positionierung der Organisation im Markt festge-
legt hat, sind die formalen Regeln (Organigramm, Stellenbeschreibungen, Arbeits-
ablaufe usw.) der Organisation so zu verdndern, dass die erwiinschte Positionierung
erreicht wird. Gleichzeitig ist die Technologie so einzusetzen, dass mdglichst effi-
zient gearbeitet werden kann. Steuerung ist also primér ein «Ingenieurproblem».
Wenn die richtige Arbeitsteilung und Form der Spezialisierung vorgenommen wor-
den sind, geeignete Formen der Kontrolle und der Koordination umgesetzt sind und
die Informationstechnologie optimal eingesetzt ist, lauft in der Organisation alles
rund (oder wie «geschmiert»). Die notwendigen Informationen zur Steuerung liefern
entsprechende Kennzahlen. «If you cannot measure it, you cannot manage it*, der
urspriinglich von Peter Drucker formulierte Satz, ist deshalb inzwischen in Manage-
mentkreisen zu einem gefliigelten Wort geworden. Dahinter steckt die Annahme,
dass Kennzahlen fiir die Steuerung unabdingbar sind. Sie liefern nicht nur das
unentbehrliche Feedback zu den unternommenen Aktivitdten und die Grundlage
flir den Vergleich mit anderen Organisationen, sondern biindeln auch die Energie
der Organisation fiir Wichtiges. «What gets measured, gets done», lautet denn auch
ein weiteres gefliigeltes Wort.

Kennzahlen erhdhen die Erkennbarkeit und Wichtigkeit von Zielen fiir alle Mitarbei-
tenden einer Organisation und damit die Chancen, dass diese Ziele erreicht werden.
Wenn sich beispielsweise eine NPO zum Ziel gesetzt hat, die Reklamationen der

2 \Was nicht gemessen werden kann, kann nicht gesteuert werden. (Peter Drucker)
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Eltern zu reduzieren und monatlich dariiber berichtet wird, wie sich die Zahl der
Reklamationen der zuweisenden Stellen entwickelt, richtet sich die Aufmerk-
samkeit aller Mitarbeitenden mindestens einmal monatlich auf das strategische
Ziel «Reklamationen der Eltern vermindern». Dass es (iber die Koppelung mit An-
reizsystemen bei der Entlohnung auch zu sogenannten Fehlsteuerungen kommen
kann, ist selbstredend.

1.3 Mitarbeitendenbrille:
Motivation, Lernen und Selbstorganisation

Mit der Mitarbeitendenbrille auf der Nase werden die Menschen in einer Organi-
sation fokussiert. Es geht um die Motivation der Mitarbeitenden, ihre Fahigkeiten,
die Beziehungen zwischen den Mitarbeitenden oder Mitarbeitendengruppen und
das Verhalten der Flihrungskréfte. Die Organisation erscheint als grosse Familie.

Hinter dieser Sichtweise steckt die Annahme, dass Organisationen da sind, um die
menschlichen Bediirfnisse zu befriedigen. Organisationen kdnnen ohne Menschen
nicht existieren, denn diese sind es, welche alle Aktivitdten initiieren und ausfiih-
ren. Umgekehrt kdnnen die Menschen nicht ohne Organisationen tiberleben. Wenn
nun die Organisationen nicht zu den Menschen passen, leiden sowohl die Menschen
als auch die Organisationen. Beispielsweise kann eine Ingenieurin, welche nur noch
Bildschirme zu (iberwachen hat, oder ein Koch, welcher nur noch vorgegebene
Men(plane zusammenstellen muss, zu desinteressierten und nachléssigen Mitar-
beitenden werden, welche unter gesundheitlichen Problemen leiden. Die Organisation
ihrerseits krankt dann an mangelnder Produktivitit. Umgekehrt werden Mitarbeiten-
de optimale Leistungen zeigen, wenn sie in der Organisation ihre Fahigkeiten ein-
setzen und entfalten konnen und dafiir die nétige Wertschatzung erhalten. Dadurch
profitiert auch die Organisation selber, indem die Produktivitdt markant gesteigert
werden kann.

Die 6konomischen und sozialen Ergebnisse einer Organisation sind also vom Leis-
tungs- und Kooperationsverhalten der Mitarbeitenden abhéngig. Letzteres wiederum
wird entscheidend durch das Arbeitsklima und die Arbeitszufriedenheit beeinflusst.
Dabei besitzen die Gruppen, Teil- und Gesamtsysteme eine Eigenstandigkeit (Walter-
Busch, 2006), d.h., sie kdnnen von aussen nicht beliebig gesteuert werden, sondern
sie entwickeln eine gewisse Eigendynamik. Die Flihrungskréafte tibernehmen bei die-
ser Brille die Rolle des Empowerments, indem sie die Mitarbeitenden beféhigen,
die ihnen zugeteilten Aufgaben zu erledigen. Dazu arbeiten sie mit den Menschen
selbst (direkte Fiihrung), passen die Organisation aber auch an die menschlichen
Bediirfnisse an.

Mit der Mitarbeitendenbrille werden also die Menschen innerhalb der Organisation
fokussiert und folgende Aspekte beleuchtet:



1 Unterschiedliche Blickwinkel integrieren

Wichtige Aspekte Beispiele von Instrumenten und Konzepten
Fihrungsstil Autoritdre Fiihrung (keine Mitsprache der Mitarbeitenden)
Partizipative Filhrung (Mitsprache der Mitarbeitenden)

Delegative Fiihrung (Mitarbeitende entscheiden innerhalb bestimmter
Aufgabenfelder selbststandig)

Aufgabengestaltung  Job enrichment (Mitarbeitenden werden anforderungsreichere Aufgaben zugeteilt)

Job enlargment (Mitarbeitenden werden neue Aufgaben des bisherigen
Anforderungsniveaus zugeteilt)

Job rotation (Mitarbeitende wechseln innerhalb eines Arbeitssystems
kontinuierlich den Arbeitsplatz)

Empowerment Teilautonome Arbeitsgruppen (Die Mitglieder der Arbeitsgruppe planen die Arbeit

selbststandig, setzen sie um und kontrollieren sie.)
Fiihren durch Zielvereinbarungen

Arbeits(zeit)- Flexible Arbeitszeiten
gestaltung Teilzeitarbeit
Heimarbeit (Homeoffice)

Personalentwicklung  Training on the job (Lernen am eigenen Arbeitsplatz, z.B. wahrend der Einarbeitungszeit)

Weiterbildungsmaglichkeiten

Personalgewinnung  Diversity-Management (Unterschiede zwischen den Mitarbeitenden beziiglich Alter,

Geschlecht oder Herkunftskultur werden gezielt als Ressource genutzt,
vgl. Miiller & Sander, 2009)

Gehaltssysteme
Abb. 1-3: Wichtige Aspekte der Steuerung mit der Mitarbeitendenbrille

Der Schliissel zur Steuerung der Organisation liegt einerseits in der Nutzung des
Potentials und der Eigendynamik der Menschen und Gruppen innerhalb der Organi-
sation und andererseits im steuernden Verhalten der Fiihrungskréfte selber, m.a.W.
in der direkten Fiihrung. Zunéchst einmal braucht es eine HR-Philosophie?, in welcher
festgelegt ist, welche Prinzipien die Organisation im Umgang mit ihren Mitarbei-
tenden, Kundinnen oder anderen Anspruchsgruppen beachtet, welche Instrumente
dazu eingesetzt und welche Praktiken entwickelt werden. Dann geht es darum, die
richtigen Personen zu finden und einzustellen, welche die Mission und Strategie
umsetzen konnen. Dazu missen die Flihrungskréfte genau wissen, welche Féhig-
keiten und Haltungen die neuen Mitarbeitenden mitzubringen haben, damit sie zur
Aufgabe und zur Organisation passen. Die gewonnenen Mitarbeitenden zu halten,
ist ebenfalls eine wichtige steuernde Aufgabe der Flihrungskréfte. Grundlagen da-
zu sind gegenseitiges Vertrauen und Loyalitat sowie eine adaquate Entlohnung der

3HAufig ist die Human-Resources-Philosophie Teil des Leitbildes einer Organisation.
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Mitarbeitenden. Damit die Mitarbeitenden, insbesondere auch die Filhrungskréfte,
ihr Potential voll nutzen kénnen, muss die Organisation in ihre Entwicklung inve-
stieren und das Lernen in verschiedensten Formen fordern. Lernen alleine geniigt
jedoch nicht, um von der Eigendynamik und den Selbststeuerungskraften der Mit-
arbeitenden(gruppen) zu profitieren. Es braucht auch Arbeitsbedingungen, welche
die Selbststandigkeit und Eigenverantwortung der Mitarbeitenden ermdglichen und
entwickeln. Ein wichtiger Katalysator fiir eine positive Eigendynamik kann ausser-
dem die Diversitat unter den Mitarbeitenden sein. Arbeiten in einer Organisation
Ménner und Frauen, Alte und Junge sowie Menschen unterschiedlicher Herkunfts-
kultur mit, kommen unterschiedlichste Erfahrungen und Sichtweisen zusammen,
was die Qualitat der Arbeitsleistungen entscheidend verbessern kann (vgl. Miiller &
Sander, 2009).

Im Rahmen der Strategieumsetzung kann es z.B. notwendig werden, Mitarbeitende
weiterzubilden, Teams zu entwickeln, damit Zusammenarbeit und Aufgabenerfiil-
lung verbessert werden.

1.4 Politische Brille: Machtbasen, Interessen und Konflikte

Mit der politischen Brille auf der Nase werden vor allem die Interessenskonflikte
zwischen einzelnen Mitarbeitenden oder Abteilungen beleuchtet und es stellt sich
die Frage, wie die Macht zur Durchsetzung von bestimmten Interessen innerhalb
der Organisation verteilt ist, wie die Machtbasen von Einzelnen oder Abteilungen
ausgebaut werden konnen und wie die Organisation mit Konflikten umgeht.

Hinter dieser Sichtweise steckt die Annahme, dass Organisationen aus Menschen
und Gruppen bestehen, welche unterschiedliche Werte vertreten oder widerspriich-
liche Ziele verfolgen. Die dkonomische Rationalitit der Zielerreichung wird dadurch
relativiert. Um ihre Interessen durchzusetzen, schliessen sich Menschen zu Koalitio-
nen zusammen, was wiederum zu offenen oder verdeckten Konflikten und Macht-
kampfen fiihrt. Die Entscheidungen iber die Ziele und Aktivititen der Organisation
werden in fortwahrenden Verhandlungen zwischen den rivalisierenden Gruppen
gefallt. Dabei ist die Macht der involvierten Gruppen (oder Einzelpersonen) die wich-
tigste Ressource. Von der Art und Auspragung der Machtbasis (Positionsmacht, In-
formationsmacht, Zugang zu Ressourcen usw.) ist es abhéngig, wie die einzelnen
Gruppen (oder Einzelpersonen) ihre Werte und Interessen zur Geltung bringen und
wie sie die bestehenden Konflikte ldsen oder auch weiter bestehen lassen konnen.

Solche Konflikte und Kdmpfe sind in allen Organisationen unausweichlich, weil inner-
halb jeder Organisation die zur Verfligung stehenden Ressourcen begrenzt sind. Wenn
beispielsweise eine NPO einen Ertragsiiberschuss von 100000 Euro erwirtschaf-
tet, werden die Mitarbeitenden mdglicherweise eine Lohnerhdhung fordern, der



