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Informationen Uber richtiges und gutes Management
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Management in Nonprofit Organisationen

Missverstindnisse und Orientierungspunkte

Seit Anfang der Neunziger Jahre wird in Nonprofit Organisationen

(NPOs) liber Management diskutiert: in Verwaltungen, Vereinen und

Verbanden, bei 6ffentlichen Versorgern, in Glaubens- und Interessens-

gemeinschaften, Parteien, lokalen Hilfsorganisationen und globalen

Netzwerken. Nach fiinfzehn Jahren Theoriewalzen und unzahligen

Praxisversuchen ist es an der Zeit, Bilanz zu ziehen. Wo steht die Fiih-

rungsdebatte in Nonprofit Organisationen heute? Welche Missver-

standnisse haben sich verbreitet und auf welche Orientierungspunkte

kommt es an?

Die Diskussion iber Management in Non-
profit Organisationen ist nicht neu: Bereits
der Altmeister des Managements, Peter F.
Drucker, hat in einem seiner Biicher «Ma-
naging the Nonprofit Organisation» die
wesentlichen Eckpfeiler dargestellt: Erstens
kommt keine entwickelte Gesellschaft ohne
gut funktionierende NPOs aus: soziale Or-
ganisationen, Verwaltungsbehorden, Kir-
chen, Vereine, Verbinde - sie alle bilden
die Basis fiir ein verniinftiges Zusammenle-
ben, fiir Frieden, Fortschritt und Wohl-
stand. Zweitens miissen NPOs professio-
nell gefiihrt werden. Drucker hat erstmals

die Begriffe «Management» und «Nonpro-
fit> zusammengefthrt und klar herausge-
strichen, dass es sich hier nicht um einen
Widerspruch handelt, sondern um eine
notwendige Verbindung.

Wie weit ist diese Diskussion heute fortge-
schritten? Und wie steht es um die Praxis?
Die Debatte der letzten Jahre hat vielfach
Missverstandnisse geschaffen oder verstirkt,
die einer sinnvollen Anwendung von Ma-
nagement in Nonprofit Organisationen
entgegenstehen. Es sind im Wesentlichen
fiinf Missverstindnisse.
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Haufige Missverstandnisse

«NPOs sind keine Unternehmen. Folglich brauchen sie
kein Management.»

«In NPOs ist die Komplexitat grosser, weil sie keine

Kunden im herkémmlichen Sinn haben.»

«NPOs wissen, was die Leute brauchen. Von Kunden
zu sprechen ist daher tberflissig.»

«NPOs benétigen keine Strategie und schon gar keinen

Gewinn.»

«In NPOs ist alles anders. Sie bendtigen ein spezielles

Management.»

1. Missverstandnis

«NPOs sind keine Unternehmen.
Folglich brauchen sie kein Manage-
ment.»

In ihrem Selbstverstindnis sehen sich die
meisten NPOs als Vereine, Institutionen,
Organisationen Offentlichen Rechts, Stif-
tungen etc. — aber nicht als Unternehmun-
gen im herkommlichen Sinn. Das stimmt.
Die Behauptung, nur Unternehmungen
miissen gemanagt werden, stimmt nicht.
Durch diese Argumentation findet keine
Diskussion tiber Professionalitit und Effek-
tivitdt in einer NPO statt.

Die Weigerung, NPOs im Kern als produk-
tive, soziale Organisationen zu verstehen
und sich somit auf eine Stufe mit Unter-
nehmen zu stellen, dient hiufig dazu, be-
wihrte Managementmethoden abzulehnen
oder Uiber gravierende Managementdefizite
hinwegzutiuschen. Es wird ein Gegensatz
aufgebaut zwischen «hier Forprofit und
Management», dort «Nonprofit und etwas
anderes». Geflissentlich tibersiecht man, dass
es sowohl im einen wie im andern Fall sich
um Organisationen handelt, die einen
Zweck erfiillen. Und genau dafiir braucht es
Management.
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Was unterscheidet eine NPO, etwa eine Bil-
dungseinrichtung, von einem Industriebe-
trieb? In beiden werden produktiv Leistun-
gen erstellt und angeboten. Beide haben
Kunden. Beide sind soziale Gebilde mit all
ihren Implikationen fur die Fihrung von
Mitarbeitern, Chefs und Kollegen. Vom
Prinzip der Zweckerfiillung und der Fith-
rung unterscheiden sie sich nicht wesent-

lich.

Hans Ulrich, der Begriinder des St. Galler
Managementansatzes, hat in seinen bahn-
brechenden Arbeiten bereits in den sechzi-
ger Jahren davon geschrieben, dass Unter-
nehmen und NPOs «von Menschen ge-
schaffene, reale Gebilde» sind, «welche un-
ter anderem aus Menschen bestehen und
den Zweck verfolgen, Leistungen fiir die
menschliche Gesellschaft bereitzustellen».!

2. Missverstandnis

«In NPOs ist die Komplexitat grosser,
weil sie keine Kunden im herk6mm-
lichen Sinn haben.»

Dieses Vorurteil stiitzt sich auf die An-
nahme, dass es in NPOs aufgrund der man-
nigfaltigen Anspruchsgruppen viel schwie-
riger ist, eindeutige Kundenbeziehungen
zu definieren. «Viele Gruppierungen haben
Anspriiche an die NPO und konnen in
erweitertem Sinn als Kunden bezeichnet
werden, haben allerdings oft sehr unter-
schiedliche Beduirfnisse.»”

Diese Feststellung klingt schliissig, ist aber
alles andere als neu. Jede NPO hat Finan-
ciers, Abnehmer als «Verbraucher» der
erbrachten Leistung (sogenannte «An-
spruchsgruppen»), offentliche Interessens-
trager, Kooperationspartner. Unser Vor-
schlag ist es, alle diese Gruppen als Kunden
zu bezeichnen, weil sie berechtigte Interes-
sen haben und fiir die Leistungen bezah-
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len.* «Bezahlen» muss im Fall von NPOs
natirlich nicht zwingend mit einer Geld-
transaktion identisch sein. Es kann sich hier
um jede Form von direkter oder indirekter
Unterstlitzung handeln, wenn ein Zweck
erfullt wird.

Neben den Konsumenten der Leistung gilt
das insbesondere fiir die Financiers, die
«quasi zu treuen Handen» der NPO Geld-
mittel zur Erreichung bestimmter Ziele zur
Verfugung stellen. Ziele, wie etwa die An-
zahl an Kranken zu reduzieren, die Zahl an
Verkehrsopfern zu senken, Obdachlosen
ein Dach tiber dem Kopf zu gewihrleisten
etc. Ist es diesen Unternehmungen nicht
moglich, Ergebnisse gemiss dieser Zielvor-
gaben zu erreichen, steht es den Finanziers
frei, das Geld anderen Organisationen zu
geben. Die Wahlmoglichkeit zwischen Al-
ternativen ist das wichtigste Kennzeichen
eines Kunden.

Viele Fuhrungskrifte, Mitarbeiter oder Ka-
pitalgeber von NPOs haben mit dem Wort
«Kunde» Schwierigkeiten und ersetzen die-
ses lieber durch andere wie etwa: Leistungs-
bezieher, Klient, Normbetroffener, An-
spruchseigner. Solange eine echte Kunden-
Lieferantenbeziehung besteht, ist das nur
ein sprachliches Problem und daher nicht
relevant. Wenn sich NPOs jedoch funda-
mental weigern, ihre Kunden als oberste
Maxime, Richtschnur und Entscheider fiir
ihre Organisation zu sehen, tauchen
Schwierigkeiten auf.
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3. Missverstandnis

«NPOs wissen, was die Leute brau-
chen. Von Kunden zu sprechen ist
daher iiberfliissig.»

Viele NPOs behaupten, genau zu wissen,
was wer wann bendtigt. NPOs nehmen
hiufig die Qualitit des Bedirfnisses, den
Zeitpunkt und sogar den Empfinger ihrer
Dienstleistung vorweg und verstehen dann
nur schwer, warum ihre Arbeit nicht gewlir-
digt und mit Dank angenommen wird. Im
Kern handelt es sich hier um organisatori-
sche Arroganz und mangelnden Respekt
gegeniiber Leistungsempfingern.

Das Fatale einer solchen Einstellung ist,
dass sie erstarren ldsst, Ergebnisse verhin-
dert und - nicht selten - solche NPOs rela-
tiv rasch wieder von der Bildfliche ver-
schwinden. Das ist umso bemerkenswerter,
als die meisten der NPO-Dienstleistungen
eigentlich kein «Ablaufdatum» haben. Viele
dieser Kundenanliegen haben sehr lange
Bestand. NPOs miissen deshalb lernen, ih-
ren Kunden mit Respekt gegeniiber zu tre-
ten und genau darauf zu achten, was der
konkrete Bedarf ist und wie auf diesen rea-
giert werden soll.* Die Orientierung am
Kundennutzen ist Angelpunkt jeder Orga-
nisation.

! Ulrich, Systemorientiertes Management - Grundla-
gen, S 14.

? Horak, Heimerl-Wagner, Handbuch der Nonprofit
Organisation, S 142.

* Vgl. Malik, Die neue Corporate Governance, S 36.

* Vgl. Drucker, Managing the Non-Profit Organisation,
S 103.
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4. Missverstandnis
«NPOs benétigen keine Strategie
und schon gar keinen Gewinn.»

Ein weiteres Missverstindnis ist die An-
sicht, dass NPOs keine Strategie brauchen.
Langfristige Ziele, die sich an einem Kun-
denanliegen ausrichten und operativen Ge-
winn, um langfristig «im Geschift» zu blei-
ben, werden nicht ins Auge gefasst. Argu-
mentiert wird, dass der Bedarf ja evident
sei und womoglich langfristig und ethisch
gelte. Der Zweck der NPO sei sowieso klar,
man wisse, was richtig und gut ist. Und
wenn die Finanzierung gesichert ist - wozu
braucht man da noch eine Strategie?

Im Kern muss jede NPO fiir sich eine fun-
damentale Entscheidung treffen: Wollen
wir unsere Organisation an dem ausrich-
ten, wofiir Kunden uns brauchen oder be-
zahlen? Diese Frage klingt trivial, hat aber
eine wesentliche Konsequenz: Nicht ideo-
logische Momente, nicht die Mitarbeiter,
Fihrungskrifte oder Funktionire stehen
im Zentrum, sondern der Kundennutzen.
«Der Zweck eines Unternehmens ist auf die
Schaffung von Customer Value auszurich-
ten».” Wenn nun - wie oben erwihnt — die
Finanziers einer NPO Kunden sind, dann
ist die Unternehmensfiihrung dieser Orga-
nisation dafiir verantwortlich, die Mittel
der Finanziers fiir die Erzielung jener Er-
gebnisse zu verwenden, fir die sie zur Ver-
figung gestellt wurden.® Das bedeutet, dass
erst die Ergebniserreichung und der daraus
resultierende Kundennutzen der NPO die
Chance geben, mehr Finanzierungsmittel
fur die weitere Titigkeit zu erhalten. Die
Finanzierung dient nicht der NPO, son-
dern dem gestifteten Kundennutzen. Nur
so bleibt die NPO als Organisation langfri-
stig lebensfihig.

Gewinn und Rentabilitit werden in NPOs
oftmals mit Bereicherung, sozialer Unge-
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rechtigkeit oder gar Ausbeutung verbunden
und daher in Frage gestellt.” Ein entschei-
dender Punkt wird tibersehen: Es ist einer
NPO nicht erlaubt «Gewinne bzw. Uber-
schiisse an Eigentiimer oder Mitglieder aus-
zuschiitten. Es ist NPOs aber nicht ver-
wehrt, Gewinne zu erwirtschaften. Charak-
terisiert ist die Form der Gewinnverwen-
dung».! Hier ist zwischen Gewinnerwirt-
schaftung und Gewinnverwendung klar zu
unterscheiden. Bei der Erwirtschaftung von
Gewinn durch produktive Leistungserstel-
lung gibt es prinzipiell keinen Unterschied
zwischen NPO und privatwirtschaftlichen
Unternehmen. Die Gewinnverteilung ist
firr die meisten NPOs sogar noch einfacher,
nachdem das Geld nicht ausgeschiittet wer-
den darf: Gewinn kann uneingeschrinkt in
den Organisationszweck investiert werden.
Egal ob in Forprofit oder Nonprofit Orga-
nisationen: Gewinn ist die Fihigkeit, die
Kosten des laufenden und des kiinftigen
Geschiftes bezahlen zu konnen. Damit
tbernimmt der Gewinn die Funktion der

Existenzsicherung einer Organisation.

5. Missverstandnis
«In NPOs ist alles anders. Sie benoti-
gen ein spezielles Management.»

Die bisherigen Missverstindnisse haben in
der Substanz geleugnet oder angezweifelt,
dass NPOs und Unternehmen eine ge-
meinsame Grundlage haben und Manage-
ment brauchen. Das hier beschriebene
Missverstindnis bestreitet zwar nicht, dass
es Fithrung, also Management, braucht. Es
besagt aber, dass Management in Forprofit
und Nonprofit Organisationen grundver-

* Malik, Die neue Corporate Governance, S 37.

¢ Vgl. Drucker, Managing the Non-Profit Organisation,
S57.

7 Vgl. Horak, Heimerl-Wagner, Handbuch der Nonpro-
fit Organisation, S 139.

¢ Badelt, Handbuch der Nonprofit Organisation, S 9.
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schieden ist. Man meint, etwas anderes fiir
NPOs entwickeln zu miissen.

Ein im Kern historischer Irrtum besagt,
Management habe sich in Forprofit Orga-
nisationen entwickelt und nicht in NPOs.
Die Geschichte zeigt das Gegenteil: Ma-
nagement war immer schon notwendig,
wenn arbeitsteilige, anspruchsvolle Aufga-
ben vorlagen. Vom Bau der Pyramiden in
Agypten iiber die Christianisierung im
Frithmittelalter durch irische Ménche bis
hin zur Verwaltung des spanischen Weltrei-
ches unter Karl V. Uberall und zu jeder Zeit
war kompetente Fithrung notwendig, um
hochgesteckte Ziele zu erreichen. Und
Uberraschend genug - diese Geschichte ist
eine Geschichte der Nonprofit Organisatio-
nen: kirchlicher, militirischer, administrati-
ver NPOs. Es gibt weltweit keine existie-
renden Organisationen, die so alt sind, wie
Kirchen, Armeen oder Verwaltungen. Simt-
liche Wegbereiter der Managementlehre ha-
ben diese Organisationen studiert und ihre
Schlussfolgerungen fiir das Management
gezogen (Peter F. Drucker und Hans Ulrich
sollen hier nur stellvertretend erwihnt wer-
den). Management ist also eine «Erfin-
dung» der NPOs und die kommerzielle
Wirtschaft hat sich dieser Fithrungserfah-
rungen bedient und sehr professionell wei-
terentwickelt. Es geht nicht um eine Tren-
nung von NPOs und Unternehmungen,
sondern um die Erkenntnis, dass beide
richtiges und gutes Management brauchen.
Selbstverstandlich sind immer Besonder-
heiten von Branchen und Organisations-
grossen zu berticksichtigen, beispielsweise,
ob eine NPO im Gesundheits-, Bildungs-
oder Verwaltungsbereich aktiv ist. Diese
Branchenunterschiede sind aber auch in
Forprofit Organisationen vorhanden und
verweisen einmal mehr auf den Grundsatz,

? Vgl. Malik, Fithren Leisten Leben, S 117.
"Vgl. Malik, Fithren Leisten Leben, S 392.
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um den es geht: Zuerst fur kompetente
Fiuhrung zu sorgen und erst in zweiter Linie
die Besonderheiten, den Ausnahmefall
oder die Nichtanwendbarkeit von bewihr-
ten Grundsitzen hervorzustreichen.

Fazit: Es braucht richtiges und
gutes Management - in allen Orga-
nisationen.

Richtiges und gutes Management ist der
Angelpunkt — und nicht eine akademische
Diskussion, warum die NPOs etwas we-
sentlich anderes sind als privatwirtschaft-
liche Unternehmungen. Das muss der
Grundsatz sein. Wenn man dann in Detail-
fragen Unterscheidungen machen will, ist
das in Ordnung, dndert aber nichts am An-
satz: Es geht um Grundsitze, Aufgaben
und Werkzeuge wirksamer Fithrung. Und

diese sind fur alle Organisationen im Prin-
zip gleich’ (vgl. Abbildung).

Entscheiden

Grundsatze
wirksamer
Fihrung

Persénliche
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Orientierungspunkte

Die wichtigsten Grundsitze sind - erstens —
die «Ausrichtung an Ergebnissen» - hier
sind wir wieder bei den Kunden. Zweitens
geht es um den «Beitrag fiir das Ganze»: die
verschiedenen Interessen sind im Sinne des

Organisationszweckes klar und einheitlich
auszurichten. Drittens muss man sich «an
Stirken orientieren»: etwa bei der Gestal-
tung von Leistungen oder in der Personal-
entwicklung. Viertens ist die «Konzentra-
tion auf Weniges» notwendig: zur Stiarkung
der Umsetzungskraft einer Organisation.

Management in Nonprofit Organisationen

verbreitete Missverstandnisse...

1. «NPOs sind keine Unternehmen. Folg-
lich brauchen sie kein Management.»

2. «In NPOs ist die Komplexitit grosser,
weil sie keine Kunden im herkommli-
chen Sinn haben.»

3. «NPOs wissen, was die Leute brauchen.
Von Kunden zu sprechen ist daher
tberfliissig.»

4. «NPOs benétigen keine Strategie und
schon gar keinen Gewinn.»

5. «In NPOs ist alles anders. Sie bendtigen
ein spezielles Management.»
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... und richtige Orientierungspunkte

Es gibt keinen fundamentalen Unterschied zwischen Forprofit und
Nonprofit Organisationen, wohl aber einen Unterschied zwischen
gut und schlecht gefithrten Organisationen. Und das hat nichts mit
Branche, Titigkeitsbereich oder Grosse zu tun. Jede Organisation,
die wirksam sein will, braucht professionelles Management.

Nur durch konsequente Ausrichtung am Zweck bleibt eine Organi-
sation langfristig lebensfihig. Nicht die Interessen von Financiers,
Fithrungskriften oder Mitarbeitern stehen im Zentrum, sondern das
der Kunden.

Die letzte und einzige Existenzberechtigung von Organisationen ist
die Stiftung von Kundennutzen. Jede Organisation muss permanent
ihre Leistungsfahigkeit hinterfragen und auf diesen Kundennutzen
ausrichten.

Damit eine Organisation — Forprofit und Nonprofit — lebensfahig
bleibt, muss sie sich an einer Strategie ausrichten. Sie hat die Kosten
des gegenwirtigen und des zukiinftigen Geschiftes zu erwirtschaften
und daher sorgfiltig mit Aufwinden und Ertrigen umzugehen.

Bei der Erwirtschaftung von Gewinn unterscheiden sich Forprofit
und Nonprofit Organisationen nicht, sondern nur in der Gewinn-
verteilung.

Forprofit und Nonprofit Organisationen sind wesensgleich, wenn
es darum geht, Ziele zu erreichen, Kundennutzen zu stiften und
langfristig lebensfihig zu bleiben. Daher brauchen weder Forprofit
noch Nonprofit Organisationen spezielles Management. Sie brau-
chen beide richtiges und gutes Management.
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«Konstruktives Denken und Handeln» ist
als funfter Punkt zu nennen: besonders in
schwierigen Situationen von NPOs beim
Ubergang von reiner Verwaltung auf aktive
Gestaltung. Sechstens muss jede Fithrungs-
kraft «Vertrauen» nach innen und aussen
herstellen: insbesondere dann, wenn unpo-
puldre Dinge umzusetzen sind.

Diese Grundsitze sind weder spektakulir,
noch modernistisch neu. Sie sind auch
nicht typisch fir Forprofit oder Nonprofit
Organisationen. Vielmehr gelten sie unein-
geschrinkt und tberall dort, wo Ziele er-
reicht werden wollen. Damit das geschehen
kann, mussen die angesprochenen Grund-
sitze noch erginzt werden um die wichtig-
sten Aufgaben und Werkzeuge wirksamer
Fithrung.

Die Aufgaben wirksamer Fithrung begin-
nen damit, dass «fiir Ziele zu sorgen» ist.
Nur dann kann man auch von der Exi-
stenzberechtigung einer Organisation spre-
chen. Um Ziele umzusetzen, miissen Fiih-
rungskrifte «organisieren» und «entschei-
den». «Kontrollieren, Messen, Beurteilen»
und «Fordern von Menschen» sind weitere
wesentlichen Aufgaben von Fithrungskrif-
ten, die wirksam werden wollen.

Damit die Grundsitze und die Aufgaben
erfullt werden konnen, braucht es Werk-
zeuge. Zu nennen sind hier «Sitzungen»,
«Reports» und alles das, was mit schriftli-
cher Kommunikation zu tun hat. Die Ge-
staltung von Stellen, «job design» und «as-
signment control», bildet ein weiteres, un-
verzichtbares Werkzeug. Oft unterschitzt
wird die «personliche Arbeitsmethodik».
Gerade sie ist aber ein Schlissel zur Pro-
duktivitit. «Budget und Budgetierung»,
«Leistungsbewertung» und «Systematische
Miillabfuhr» erginzen die Werkzeuge, auf
die es ankommt, wenn eine Organisation
leistungsfahig sein will. Aufgaben und
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Werkzeuge betreffen in gleicher Weise das
Tagesgeschift, will heissen, die bestehenden
Tatigkeiten und auch alle neuen Aktivita-
ten, die Innovationen.

Wirksame und produktive Organisationen
aller Branchen und Grossen zeigen, dass sie
sich an den angesprochenen Grundsitzen,
Aufgaben und Werkzeugen orientieren. Sie
lassen sich nicht von Modewellen im Ma-
nagement beeindrucken und hinterfragen
permanent Vorurteile und typische «Bil-
der», die den Fihrungs- bzw. Arbeitsalltag
beherrschen. Als solche haben wir finf
weitverbreitete Irrtimer und Missverstind-
nisse angesprochen, die in vielen NPOs
vorherrschen.

Die zentrale Aussage dieses Beitrages lautet,
dass es keinen Unterschied zwischen For-
profit und Nonprofit Organisationen gibt —
was Professionalitit in der Fihrung betrifft.
Nur der Unterschied zwischen professionel-
lem Management und unprofessionellem
Management ist relevant. Daraus kann man
lernen und nur so werden Organisationen
wirksam. Mit Forprofit oder Nonprofit hat
dieser Unterschied nichts zu tun.
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Seit iiber 30 Jahren ist das Malik Management Zentrum St. Gal-
len fithrender Anbieter von Management-Consulting und -Edu-
cation. Unter der Leitung von Prof. Dr. Fredmund Malik ent-
stand ein Unternehmen mit rund 140 Mitarbeitenden. Am Ma-
lik Management Zentrum St.Gallen finden Fithrungskrifte eu-
ropdischer Unternehmen und Organisationen — global agie-
rende Branchenleader ebenso wie mittelstindische Unterneh-

men - eine hochst wirksame Kombination von Leistungen:

Sorgfiltig erforschtes und praktisch bewihrtes Management-
Wissen

Nachweisbare Resultate und Erfahrung im Umsetzen der
Systemorientierten Managementlehre

Jahrzehntelange Erfahrung in der gezielten Weiterbildung
von Fiihrungskriften

Systematische Begleitung in Consulting-Projekten — gemein-
same Arbeit mit den Fiihrungskriften bis zum angestrebten

Ergebnis.

Verlasslicher Orientierungsraster fiir Fiihrungskrafte

Unser Systemansatz befihigt Fuhrungskrifte, komplexe Sach-
verhalte und Beziehungen wahrzunehmen, zu bewiltigen und
zu nutzen. Auf dieser Basis kann die einzelne Fithrungskraft die
spezifischen Fithrungsaufgaben lokalisieren, in den richtigen
Gesamtzusammenhang stellen und wirksam erfiillen. Seit der
Grindung unseres Unternehmens verfolgen wir systematisch
die besten Antworten auf die Frage: Was ist richtiges und gutes

Management?



