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Praxisbeitrag

_ Organisationsentwicklung in NPO

Dynamik-kompatible
Strategien fur NPO

Volker Stein

NPO sind gefordert, in ihren angestammten, hiufig
aber zunehmend umkidmpften Mirkten strategisch
flexibel zu (re-)agieren. Hierzu wird es notwendig,
dass ein «Denken in Dynamik» Eingang findet in die
Strategieentwicklung. Dies beginnt mit der Strate-
gieformulierung und wird dann in der Strategieum-
setzung nicht durch zu starkes Streben nach Stabili-
tat, Standardisierung und Sicherheit konterkariert.
Was aber genau ist das «Dynamische» an einer Stra-
tegie, und sind NPO auf die Entwicklung dynami-
scherer Strategien vorbereitet? Der Beitrag spannt
einen Denkrahmen auf, aus dem konkrete Priiffra-
gen fiir die Strategieentwicklung in NPO abgeleitet
werden.

Herausforderung: Dynamik

Wie gewinnorientierte Unternehmen auch, finden sich
NPO in einem immer dynamischeren Wettbewerb wie-
der. Dass NPO teilweise schon iiber Jahrzehnte hinweg
erfolgreich ein Betatigungsfeld besetzen, schiitzt nicht
davor, dass neue Wettbewerber das gleiche Betti-
gungsfeld fiir sich entdecken. Eine NPO mit ihrem
Leistungsprofil sieht sich Institutionen und Unterneh-
men der offentlichen Hand, Verbanden und privat-
wirtschaftlichen Unternehmen gegeniiber, die Glei-
ches oder Ahnliches wie sie offerieren und auf ihrem
Gebiet ebenfalls eine Kernkompetenz beanspruchen,
also besonders gut und erfahren und durchsetzungs-
stark sind. Wahrend Wettbewerber allein schon her-

ausfordernd genug sind, steigt die Marktdynamik wei-
ter an durch sich verandernde Rahmenbedingungen,
zum Beispiel durch Regulierungen, Haftungs- bezie-
hungsweise Verantwortlichkeitsanforderungen, Trans-
parenz- und Berichtserfordernisse sowie Ressourcen-
restriktionen — NPO denken hier sofort an die be-
grenzte Verfiigbarkeit von Ehrenamtlichen.

Dynamik spiegelt sich dann in den Zielsystemen
der NPO. Ziele wie die Schaffung von externer Legiti-
mitdt fiir die NPO-Existenz, die Erfiillung des NPO-
Zwecks, die Beeinflussung des Aussenimages und der
Reputation, die Ausstattung mit Mitarbeitern und de-
ren Bindung erfordern zunehmend, dass sich NPO
mit ihrer strategischen Positionierung befassen.! Da-
bei @ndert sich vieles mit einer solchen Geschwindig-
keit, dass NPO flexibel reagieren und agieren miissen,
ohne dass dies erratisch wirkt.

«Dynamik» nun als modisches (und damit ver-
meintlich wieder verschwindendes) Schlagwort abzu-
tun, greift sicherlich zu kurz, denn Dynamik gilt als
Langfristtrend gesellschaftlicher wie auch wirtschaftli-
cher Entwicklung.? Seit der Club of Rome in den 1970er
Jahren mit der Sensibilisierung auf Dynamiken im glo-
balen Massstab hin begonnen hat® und Dorner in den
1980er Jahren die Dynamik komplexer Systeme in den
Blick geriickt hat!, wird mittlerweile thematisiert, wie
sich Dynamik systematisch in einzelne Unterneh-
mensfunktionen wie Unternehmensleitung, Organisa-

tion und Personalmanagement integrieren lasst®.




Doch was genau ist Dynamik? Eine schrittweise
Anndherung verdeutlicht, dass Dynamik eine Reihe
konkreter Aspekte betrifft, die jedoch diffus ineinan-
der iibergehen:

¥ Zundchst ist Dynamik als Systemverstindnis das
Gegenteil von Statik — fordert also implizit dazu
auf, nicht in zu erreichenden Zielpunkten zu den-
ken, sondern in Verdnderung und in Wegen von A
nach B.

» Dann ist Dynamik eine Systemeigenschaft, die mit
Energie, Starke und Antriebskraft zu tun hat. Hier
konnte ein neues Verstandnis fiir Ressourcen entste-
hen.

» Dynamik ist dariiber hinaus ein Systemverhalten,
das auf die Kraftentfaltung abzielt, mit Heftigkeit,
Eifer und Leidenschaft zu tun hat und die vorhande-
nen Ressourcen zur Wirkung bringt.

¥ Als Systemergebnis zeigt sich Dynamik in Verdnde-
rung und Entwicklung, also {iberwiegend nicht in
Stagnation.

* Im Hinblick auf die Systemkultur spricht Dynamik
die Wertungen an, die ihr zugeschrieben werden,
und selbst wenn diese nicht durchgehend positiv
konnotiert sind, steht «dynamisch» dennoch haufig
fiir «gut» und «lebendig».

Im Lichte dieser Aspekte ist Dynamik nicht nur eine
Grundkonstante unserer Welt, sondern auch immer
mit Neuem, Unbekanntem verbunden. Ihre Kehrseite
ist die immanente Bedrohung:® Neues ist ungewiss,
man kann die unzdhligen, miteinander vernetzt re-
agierenden Systemelemente nicht iiberblicken, die
zeitlichen Entwicklungsverldufe sind nicht linear und
die Haupt-, Fern- und Nebenwirkungen des Han-
delns nicht vorhersagbar. Der Mensch bevorzugt aber
gerade Einfachheit und Vorhersehbarkeit, weshalb
man ihn an Dynamik heranfithren muss.”

NPO sind - so die Grundthese dieses Beitrags —
gut beraten, wenn sie sich mit dieser Herausforderung
befassen und hinterfragen, auf welche Weise sie eine
Dynamik-Kompetenz erwerben und zunéchst in ihre
Strategieentwicklung, dann in ihr Handeln einfliessen
lassen konnen. Was also ist das «Dynamische», das
sich flir Strategien nutzen ldsst, und was kann eine
NPO tun, damit sie das entstehende Bewusstsein fir
Dynamik auch nutzt?
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Sechs Aspekte der Dynamik

Dynamik in eine Strategieentwicklung einfliessen zu
lassen erfordert, dass alle zentralen Handlungsfelder
der betreffenden Organisation abgedeckt sind. Dies
erfolgt mithilfe eines multiperspektivischen Organi-
sationsansatzes®, der fiir die Dynamisierung erschlos-
sen wurde’, zu sechs Aspekten der Dynamik fiihrt
und nachfolgend auf NPO {iibertragen wird. Der ent-
scheidende Nutzen besteht darin, dass iiber alle Dy-
namikherausforderungen integriert gesprochen wer-
den kann: NPO {ibersehen dann nichts Wesentliches,
vermeiden «blinde Flecken» und Einseitigkeit bei ih-
rer Strategieentwicklung.

Der erste Aspekt fokussiert Zieldynamik — Aufga-
benzuordnung - Struktur. Wie jede Organisation de-
finiert auch eine NPO die grundlegende Richtung ih-
rer Aktivitaten und entscheidet dariiber, wie und auf
wen die zur Leistungserstellung notwendigen Aufga-
ben in der NPO verteilt werden. Hier hat die NPO die
sich verkiirzenden Zyklen der Umweltveranderung
zu beriicksichtigen — so die der Konjunktur, der tech-
nologischen Innovationen und der sich wandelnden
Anspriiche der vielen externen und internen An-
spruchsgruppen (Stakeholder). Die NPO steht vor der
standigen Aufgabe, ihre Ziele in Teilen so zu modifi-
zieren, dass die Stimmigkeit zwischen NPO-Strategie
und NPO-Handlungsumwelt erhalten bleibt. Dies ist
erfolgskritisch, weil immer mehr Anspruchsgruppen
genau hinschauen, was durch die NPO und in der
NPO geschieht, und Unstimmigkeiten rigoros durch
Legitimitdtsentzug abstrafen (prominente Beispiele:
Bischof von Limburg, ADAC). Konsequenterweise
gilt: Dynamisch heisst «differenzierter»! Auf die Zieldy-
namik zu reagieren bedeutet, die unterschiedlichsten
Schnittstellen zwischen der Leitungsfunktion und al-
len Teilfunktionen der NPO genauso systematisch zu
iiberwachen wie zwischen der Leitungsfunktion und
den externen Stakeholdern und dann einzeln auf die
spezifischen Schnittstellenfragen Antworten zu fin-
den. Dariiber hinaus wird der Ubergang zu einer vor-
ausschauenden, stakeholderorientierten Kontingenz-
planung notwendig: Es muss gleichzeitig fiir mehrere
Zukunftsentwicklungen geplant werden, weil es nicht
mehr sicher ist, dass ein einziger «Plan A» zum Zuge
kommt. Ein «Plan B» und vielleicht sogar ein «Plan C»
sind ebenso tief zu durchdenken und vorsorglich mit




Ressourcen auszustatten. Dies ist natiirlich mit zusatz-
lichen Kosten verbunden, aber genau das ist der Preis
dafiir, dass Reputation und Legitimation der NPO
auch erhalten bleiben konnen, wenn sich die Anforde-
rungen an die NPO und infolgedessen die Ziele der
NPO verandern.

Der zweite Aspekt widmet sich der Prozessdyna-
mik. Auch bei NPO verkiirzt sich die von den (Pro-
zess-)Kunden gewdihrte Zeitdifferenz zwischen Pro-
zessstart und Prozesserledigung, also diejenige Zeit,
in der Mehrwert hervorgebracht werden kann. Fiir die
Wettbewerbsfahigkeit der Leistungserbringung einer
NPO wird die Schnelligkeit der Leistungserbringung
erfolgsentscheidend. Konsequenterweise gilt: Dyna-
misch heisst «schneller»! Die Antwort auf die Prozess-
dynamikherausforderung lautet, die gesamte Prozess-
organisation so zu beschleunigen, dass sie im Idealfall
anndhernd in Echtzeit ablauft: die strategische Pro-
zessplanung, die Prozessgestaltung, das Prozessma-
nagement sowie die kontinuierliche Prozessoptimie-
rung. Externe und interne Umweltverdanderungen
sind unmittelbar in die Prozesse einzupflegen, wo-
durch sich Prozesse stindig weiter verdndern. Dass
dies fiir diejenigen, die diese Prozesse abarbeiten sol-
len, schwierig wird, ist einsichtig, und daher ist eine
professionelle Unterstiitzung der NPO durch Infor-
mationstechnologie-Losungen so wichtig.

Der dritte Aspekt riickt die Wachstumsdynamik
von NPO in den Blickpunkt. Es ist ein fundamentaler

Unterschied, ob eine NPO frisch gegriindet wurde
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oder schon jahrzehntelang arbeitet. Abhangig von ih-
rer Lebenszyklusposition erfordern gleichartige Prob-
leme unterschiedliche organisatorische Losungen. Die
Organisationstheorie fordert hier Verstindnis von
Wachstumslogiken und Gestaltungskompetenz fiir or-
ganisationale Lebenszyklen.!” Konsequenterweise gilt:
Dynamisch heisst «verdinderungsfihiger»! Um dies in die
Strategieentwicklung von NPO einfliessen zu lassen,
sind organisationale Tragheit abzubauen und die kre-
ativen Potenziale bewusst herbeigefiihrter Verande-
rungen und Krisen zu nutzen. Auch «Verdnderung
von unten» und nicht nur von der NPO-Leitung her
wird aus dieser Sicht heraus wertvoll. Dies erfordert
Offenheit und Veranderungsfahigkeit der strategi-
schen Leitungsfunktion, die sich auch selbst an Wachs-
tumsdynamik anpassen und dafiir sorgen muss, dass
alle NPO-Teilfunktionen durch die gesamte NPO-
Wertschopfungskette hindurch wandlungsfihig ge-
halten werden und ihren Zustand nicht zementieren.

In einem vierten Aspekt kommt die kulturelle
Wertedynamik zum Tragen. Die NPO-Strategieent-
wicklung basiert auf dem in der NPO allgemein geteil-
ten Wertekonsens. In Zeiten dynamischen Wettbe-
werbs zeigt sich, dass ein reines «Bewahren des
Erreichten um jeden Preis» zunehmend dysfunktional
wird. Es besteht oft zu wenig Mut, Bestehendes zu hin-
terfragen und auch loszulassen, wenn sich die Zeiten
verdndern. Eine langfristige Stabilitdt im Ganzen ent-
steht jedoch in der Regel erst, wenn eine tibergeordne-
te Verantwortungsethik jeden Einzelnen dazu bringt,
die dynamische Zukunft der NPO im Kleinen mitge-
stalten zu wollen. Konsequenterweise gilt: Dynamisch
heisst «nachhaltiger»! Nachhaltigkeit ist kein Wider-
spruch zur Dynamik, sondern auf einer Metaebene die
Voraussetzung dafiir, mit «einem ethischen Kompass»
dynamikbezogene Werte wie Aufbruch und Risi-
kofreude zu leben. Gerade diese Werte brauchen eine
iibergeordnete Richtung, um zu vermeiden, dass die
NPO bei jhrer dynamisch beschleunigten Strategiever-
folgung in Beliebigkeit verféllt. Genau dies ist die an-
strengende Quadratur des Kreises: auf der einen Seite
immer wieder neue Ideen zur langfristigen NPO-Uber-
lebenssicherung zu fordern und Akzeptanz fiir standi-
ge Wachsamkeit und stindige Verdnderung zu schaf-
fen, auf der anderen Seite geduldig auf den Eintritt der
Wirkungen der immer neuen Impulse zu warten.



dynamisch =

Priiffragen fiir NPO:
«Tun wir das?»
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Konkrete Beispiele

(1) differenzierter!

Systematisches Uberwachen aller
Schnittstellen zwischen NPO-Lei-
tung sowie internen und externen
Stakeholdern; Kontingenzplanung

Permanente umfassende,
offene Kommunikation der NPO-
Ziele, Aufgaben und Strukturen
(in alle Richtungen abklaren,
auch informell; Runde Tische)

(2) schneller!
nisation

Beschleunigung der Prozessorga-

Sofortiger Umsetzungsbeginn
jeder Ankundigung; Verkirzung
von Planungszeiten; IT-Unters-
titzung des Prozessmanagements

(3) veranderungsfahiger!

Tragheitsverhinderung; Infragestel-
len von Bestehendem; Zulassen
von «Wandel von unten»

Was keinen Mehrwert mehr
schafft, wird nicht weiter verfolgt;
Entscheidungen mit zeitlichen
Verfallsdaten oder sachlichen
Abbruchkriterien versehen;
Grassroot-Bewegungen fordern

(4) nachhaltiger!

Ubergeordnete Vorstellung einer
langfristigen Zukunft, um Werte
wie Aufbruch und Risikofreude im
taglichen Arbeiten zu leben

Prinzip der personlichen Veran-
twortungstibernahme fir angestos-
sene Entwicklungen

(5) kompetenter!

twicklungsaufgabe

Visualisierung der Systemdynamik;
Einsatz von Simulationstechniken;
Dynamik-Lernen als Personalen-

Schulungen fur Wandlungspro-
zesse und fur Methoden

des dynamischen Denkens
und Handelns

(6) flexibler!

Intelligente Ressourcen-
verteilung in kooperativen
Wertschopfungsnetzwerken
bei gegenseitiger Abhangigkeit

Aufbau langfristiger Vertrauensbe-
ziehungen in Netzwerken

aus moglichen Kooperations-
partnern

Tabelle 1: Priffragen fir NPO zum Dynamik-Bewusstsein

Als flinfter Aspekt ldsst sich Wissensdynamik -
Lernen nennen. Zeitraumbezogenes (statt: zeitpunktbe-
zogenes) Denken samt der Antizipation von Fern- und
Nebenwirkungen der geplanten Handlungen bereits
zum Zeitpunkt der Strategieentwicklung erfordert von
NPO besondere Qualifikationen. Konsequenterweise
gilt: Dynamisch heisst «kompetenter»! Diese fiir die Wis-
sensdynamik benotigte Kompetenz umfasst Methoden
zur permanenten quantitativen und qualitativen Mes-
sung der relevanten Bestands- und Verdnderungsgro-
ssen des NPO-Systems, um die vorherrschende Dyna-
mik erst einmal zu erfassen, und dann Methoden zum
Sichtbarmachen der Dynamik, zum Beispiel als Fliess-
gleichgewichte mit historischen Entwicklungsverldu-
fen und zukunftsorientierten Simulationen — denn je
eher mogliche zukiinftige Fehlentwicklungen sichtbar

werden, desto eher lédsst sich ihnen entgegensteuern.
Eine weitere Kompetenz bezieht sich auf das «Lernen
des Dynamik-Lernens» in der NPO: Wie sind alle Be-
teiligte zu entwickeln, sodass sie in Verdnderungen
einbezogen werden konnen?

Schliesslich betrifft der sechste Aspekt die Koope-
rationsdynamik. NPO sind immer intensiver in ko-
operative Wertschopfungsnetzwerke eingebunden
und tauschen dort ihre innovativen Ideen gemass des
Prinzips der «Open Innovation»'! {iber die NPO-Gren-
zen hinweg aus. Konsequenterweise gilt: Dynamisch
heisst «flexibler»! Wenn vielfaltig in Partnerschaften ko-
operiert wird, dann ist es sinnvoll, sich iiber die Res-
sourcenverteilung Gedanken zu machen. Ressourcen

sollten dort eingesetzt werden, wo sie fiir das gesamte
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Netzwerk die grosste Effektivitdat hervorbringen, und
dort, wo ihr Fehlen im Sinne eines Puffers den gross-
ten Schaden anrichten wiirde. Dies erfordert jedoch
die Abkehr vom ausschliesslichen Denken in Eigen-
tumskategorien. Vielmehr entsteht Flexibilitét fiir eine
NPO dann, wenn die Ressourcen im Kontext von Ver-
netzung und gegenseitiger Abhangigkeit so zugeord-
net werden, dass alle Kooperationspartner sich Syner-
gien in der Ressourcensicherung und Leistungser-
stellung erschliessen kénnen.

Priiffragen fiir NPO

Wie lassen sich diese sechs Aspekte der Dynamik nun
fiir die Strategieentwicklung von NPO nutzbar ma-
chen? Die Empfehlung lautet, im Rahmen der Strate-
gieentwicklung wiederholt und intensiv mit vielen
Beteiligten die iibergeordnete Dynamikfrage zu dis-
kutieren: «Wo genau steht unsere NPO mit ihrer Stra-
tegie hinsichtlich der Dynamik?». Wie Dynamik-kom-
patibel ist also die NPO-Strategie?

Priiffragen fiir NPO:
«Konnen wir das?»

dynamisch =

Hierzu koénnen NPO-Fithrungskrifte in unter-
schiedlichsten Konstellationen mit Mitarbeitern, Part-
nern und Stakeholdern einzelne Fragen aus dem um-
fangreichen Themengebiet der Dynamik diskutieren.
Sich beim Kaffee fiir eine Stunde zusammenzusetzen,
um beispielsweise die Frage zu erdrtern, ob die NPO
tatsichlich bereit wére, sich von einem liebgewonne-
nen Prozess zu verabschieden (und wenn ja, unter
welchen Bedingungen genau), kann bereits zu uner-
warteter Dynamik fithren.

Fiir solche Strategieentwicklungsdiskussionen
bieten sich drei Themenfelder an. Das erste Themen-
feld zielt ab auf das Dynamik-Bewusstsein und hin-
terfragt: «Tun wir das?» Tabelle 1 fasst hierzu die obi-
gen sechs Aspekte der Dynamik zusammen und
illustriert sie mit einigen Beispielen fiir Indikatoren,
die anzeigen, ob sich eine NPO schon auf dem Weg
zur Dynamik-kompatiblen Strategie befindet.

Das zweite Themenfeld nimmt die fachliche Dy-
namik-Qualifikationen der NPO ins Visier und hin-

Priiffragen fiir NPO:
«Diirfen wir das?»

(1) differenzierter!

Denken in komplexen Systemen;
Kenntnis aller Partner und Stake-
holder sowie deren Erwartungen

Recht zur Veranderung des NPO-
Leistungsumfangs (gegeniber
den Mitarbeitern, Partnern und
Stakeholdern)

(2) schneller!

Denken in Prozessdynamik
und Wechselwirkungen

Recht, die Prozesse der NPO-
Kernleistung zu bestimmen
und zu optimieren («Prozess-
eigner-Funktion»)

(3) veranderungsfahiger!

Denken in Lebenszyklen und
Entwicklungsmustern;
Denken in Basisdemokratie

Recht, verbindliche Zielverein-
barungen mit Veranderungspar-
tnern abzuschliessen

(4) nachhaltiger!

Denken in Verantwortlichkeit und
ethischen Massstaben;

Denken in Synergie und integrativer
Konfliktldsung

Recht zur Mitentscheidung
Uber Nachhaltigkeitskriterien

(5) kompetenter!

Denken in Fern- und Nebenwirkun-
gen; Denken in Rechtsfolgen

Durchsetzbares Vetorecht
in Fallen, wo Fehlentwicklungen
absehbar werden

(6) flexibler!

Denken in vernetzter Kooperation,
Ressourcenabhangigkeit und

in zeitraumbezogenen Kosten-
Nutzen-Kalklen

Recht zur Budgetzuweisung;
Recht, Kooperationen eingehen
und auch wieder verlassen

zu kénnen

Tabelle 2: Pruffragen fir NPO zu Dynamik-Qualifikationen und zu Dynamik-Rechten



terfragt: «Konnen wir das?» Denn um eine dynami-
sierte Strategie zu formulieren und spéter um-
zusetzen, ist ein spezifisches «Denken in Dynamik»
notwendig, das mit den Besonderheiten und auch
Gefahren eines nicht-statischen Systemgestaltens zu-
rechtkommt und diese idealerweise im Vorhinein er-
ahnen lasst. Wichtig wird die Bestandsaufnahme,
was einzelne Personen in der NPO in dieser Hinsicht
konnen und was die NPO als Gesamtorganisation
kann.

Das dritte Themenfeld schliesslich betrachtet die
Dynamik-Rechte, die der NPO insgesamt sowie ein-
zelnen Akteuren in der NPO zugestanden werden,
und fragt demzufolge: «Diirfen wir das?» Es ist nicht
selbstverstandlich, dass alle Stakeholder «ihrer» NPO
erlauben, so differenziert, schnell, veranderungsfa-
hig, nachhaltig, kompetent und flexibel zu agieren,
wie diese es plant. Daher muss sich die NPO auf lan-
gere Sicht spezifische Rechte aushandeln und breit
kommunizieren, dass sie in dynamischen Umfeldern
dynamische Strategien entwickelt und verfolgt. Selbst-
verstandlich miisste die NPO dann spéter auch iiber
die Wahrnehmung dieser Rechte und die Verantwor-
tungsiibernahme fiir die Konsequenzen transparent
berichten.

Tabelle 2 zeigt die Priiffragen zum zweiten und
dritten Themenfeld. Die Ergebnisse der Diskussio-
nen zu Dynamik-Bewusstsein, Dynamik-Qualifikati-
onen und Dynamik-Rechten konnen dann in die Stra-
tegieformulierung und -umsetzung eingehen.

Fazit

Das «Denken in Dynamik» fiir NPO lenkt den Blick in
eine ungewohnte Richtung: Es wird nicht vornehm-
lich in Outputs im Sinne des Member Value?gedacht,
sondern zusétzlich in Inputs fiir das eigene Weiterbe-
stehen als erfolgreiche NPO. Hierzu zahlt insbeson-
dere der Input, als NPO dynamischer zu werden
resp. zu sein.

Dies erfordert zundchst das Verstandnis dafiir,
dass es etwas vollkommen Anderes ist, «in Dyna-
mik» zu denken als «in Statik». Natiirlich bedeutet
Dynamik nicht, grundsatzlich alles anders zu ma-
chen als zuvor, aber es bedeutet, dass Verdnderung
in viele Bereiche des strategischen Planens und Han-
delns Eingang finden konnte. Und dies erfordert
nicht zuletzt — wie alles Innovative — Mut!

Wilkhahn

Falttisch Confair.
Seit 20 Jahren
seiner Zeit voraus.

Der revolutionadre Confair-Falttisch kam bereits
1994 auf den Markt. Bis heute existiert kein ver-
gleichbares Produkt, das Form und Funktion derart
elegant verbindet. Wie Wilkhahn es gelingt, der
Zeit stets einen Schritt voraus zu sein, erfahren Sie
auf wilkhahn.ch
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