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Liebe Leserin, lieber Leser,

die Deutsche Sportjugend, die dsj, ist die grof3te deutsche Jugendorganisation und wohl
auch eine der dltesten.

Diesen Satz wird mancher sicher mit Stolz aussprechen. Doch sagt er wenig aus
Uber die Qualitat der Arbeit, Gber das, was die dsj aus der Sicht der Beteiligten und
Betroffenen letztlich leistet und bewirkt.

Die Definition des Kinder- und Jugendhilfegesetzes

In Jugendverbéinden und Jugendgruppen wird Jugendarbeit von jungen Menschen selbst
organisiert, gemeinschaftlich gestaltet und mitverantwortet.” (§ 12, Abs. 2 SGB VIII)

wird man in den zahlreichen 6rtlichen Sportgruppen sicher wiederfinden. Das ehren-
amtliche Engagement der vielen jungen Menschen pragt das bunte sportliche Leben
in Stadten und Gemeinden.

Doch ein Blick auf die Anforderungen an die Landes- und erst recht an die Bundes-
ebene zeigt, dass dort professionelles Handeln im Vordergrund stehen muss. Im Lau-
fe der Jahre sind daher die Landesverbdnde, die Fachverbande und die Bundesebene
der dsj zu Dienstleistungsanbietern geworden. Sie haben ldangst erkannt, dass ihr
Management nicht nur sozial, sondern auch effizient und effektiv gestaltet sein muss.

Wie andere Jugendverbdnde auch lebt die dsj mit und durch eine bunte Vielfalt, die
sich den zum Teil unterschiedlichen und auch kontroversen Anforderungen stellen
muss. Die Spitzenverbéande, die Landessportbiinde, die Verbande mit besonderen
Aufgabenstellungen und die jeweiligen Erwachsenenorganisationen tragen die ds;.
Da ist es normal, dass auch in den zahlreichen Gremien der dsj ein standiger
Kommunikations- und Managementbedarf entsteht.

Ich freue mich, dass sich die dsj in die Qualitatsdiskussion eingeschaltet und sich fur
Gedanken und Wege einer modernen Organisationsentwicklung gedffnet hat. Das
war und ist nicht nur ein miihsamer Weg, sondern auch ein Wagnis, zu dem ich allen

Beteiligten gratuliere.

Herr Professor Dr. von Velsen-Zerweck legt nun mit diesem Qs-Heft einen Leitfaden
vor, der auf den Erfahrungen dieses dsj-Projektes aufbaut. Mit seinen Praxis-Hinwei-
sen zeigt er dass und wie eine solche Organisationsentwicklung auch bei Dienstleis-

tern moglich ist, die nicht auf Gewinn ausgerichtet sind.

bt

Dr. Sven-Olaf Obst

Referatsleiter

im Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend
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Einleitung Zunehmender Veranderungsdruck
als Chance fiir kontinuierliches Lernen

»,Uniibersehbar: Unsere Gesellschaft ist in einem starken Wandel begriffen,
was die Anpassung aller Lebensbereiche und gesellschaftlichen Institutionen
verlangt. Hier darf sich auch die Sportorganisation nicht ausklammern. In die-
sem Sinne ist es mehr als an der Zeit, das ,,Gesamtgefiige dsj” zu beleuchten
und weiterzuentwickeln.”

Dies Zitat stammt aus dem Berichtsheft flr den Jugendhauptausschuss der
Deutschen Sportjugend im Mai 1992 in Heusenstamm und nicht aus der Vor-
lage fir die Vollversammlung 2000. Schon ein knappes Jahrzehnt ist es also
her, dass der Vorstand der Deutschen Sportjugend zu einer Reorganisation
des grolten Jugendverbands im Lande aufgerufen hat, ohne dass das wirk-
lich Grundlegende geschehen ware.

Im Ruckblick auf die seitdem vergangenen acht Jahre ist dreierlei festzustellen:

U

Die Deutsche Sportjugend, ein System aus nahezu 80 Mitgliedsverban-
den, hatte es seinerzeit Giber ein Jahrzehnt versaumt, sich als Gesam-
torganisation weiterzuentwickeln. Ergebnis war, dass der Jugendver-
band mehr und mehr in seine Einzelteile zerfiel. Waren es zunachst nur
die drei Saulen — die Jugendorganisationen der Spitzenverbande, der
Landessportbiinde und Verbande mit besonderer Aufgabenstellung —, die
immer schwerer zu Konsenslosungen kamen, ging der Bruch am Ende
sogar teilweise durch die einzelnen Saulen hindurch. Selbst das hand-
werkliche Ristzeug der Jugendverbandsarbeit im Sport, ebenso wie
Begriindung, Bedeutung und Sicherung der Eigenstandigkeit, waren
namentlich bei den jiingeren und nachgewachsenen Funktionstragern
und Funktionstragerinnen nicht mehr durchweg prasent. Die sich hier-
aus ergebenden Diskussionen, wozu die Eigenstandigkeit in Gesamt-
e.Vs. Uberhaupt tauge und ob es nicht effizienter sei, Jugendreferate
innerhalb der Arbeitsschwerpunkte der Mitgliedsorganisationen einzu-
richten und die Sportjugend ganz aufzuldsen, begannen naturgemafy
und reichen bis in die Gegenwart hinein.

Ein Bedarf, die Deutsche Sportjugend als Gesamtsystem zu reorganisieren,
wurde von den Entscheidungstragern damals erst gar nicht gesehen und
empfunden.

U

Die Deutsche Sportjugend zahlt zu den Nonprofit-Organisationen im
Land und damit zu jenem heterogenen Konglomerat, das so schwer un-
ter einen Hut zu bringen ist, gleich von welcher Seite eine Interpretation
versucht wird. Eines aber haben diese NPOs miteinander gemeinsam:
die fatale Neigung, Probleme und Aufgaben zu personalisieren. Dies
trifft in schwierigen Situationen und im Umfeld von Krisen besonders
hart. Denn eine versachlichende Diskussion unter Berticksichtigung der
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gesellschaftlichen Entwicklungen und aktuellen Rahmenbedingungen
mit der Zielsetzung, Gber Aufbau- und Ablaufstrukturen zu diskutieren,
endete fast immer mit derselben ultima ratio: Uber Strukturen misse
man nicht sprechen, die seien Uber Jahrzehnte in Ordnung gewesen
und gentigten auch heute noch den Anspriichen. Was gedandert wer-
den musse, seien die Personen an der Spitze. Eine grundsatzliche und
zukunftsorientierte Diskussion war damit in der Regel am Ende, bevor
sie begonnen hatte.

0  Im Berichtsheft fir den zitierten Jugendhauptausschuss in Heusen-
stamm 1992 waren nicht nur der Anderungsbedarf und neue Struktur-
modelle breit dargestellt, sondern auch der Wandel der Werte und
Thesen zur zukilinftigen Entwicklung des Sports waren dokumentiert.
All das damals Gesagte bewirkte auch nicht die geringste Betroffen-
heit. Dabei half auch nicht das beschwdérende Zitieren der Tatsache,
der Sport entspreche schon heute (1992) mit seinen traditionellen For-
men dem neuen Sportverstandnis und veranderten Freizeitgewohnhei-
ten nur noch in Ansatzen. Niemand empfand das seinerzeit im eigenen
Bereich so. Der Zustrom junger Menschen war nicht abgerissen. Die
Alteren fiihlten sich nach wie vor wohl. Was die Zukunftsforscher und
Wissenschaftler so schrieben, konnte doch nur als theoretischer Ansatz
und weit abseits liegender Schuss vor den Bug verstanden werden.

Veranderungen missen augenscheinlich erst spiirbar werden und einen
Leidensdruck erzeugen, bevor sie grundsatzliches Nachdenken bewirken
und die einzelnen Teile eines Gesamtsystems wieder zusammenriicken
lassen.

Dass die Deutsche Sportjugend anldsslich ihrer Vollversammlung am
14.10.2000 mit hoher Wahrscheinlichkeit nunmehr ein Gesamtkonzept der
Organisationsentwicklung nicht nur diskutieren, sondern auch verabschie-
den und umsetzen wird, liegt wohl letztlich auch daran, dass — wie die fol-
genden Thesen aufzeigen — die Existenz der Jugendarbeit im Sport und da-
mit das Gesamtsystem der Deutschen Sportjugend zunehmend bedroht ist
und dies auch in der Alltagsarbeit immer splrbarer wird.

Die Reihe der Trends liel3e sich fortsetzen, beispielsweise um die Aspekte Kri-
senanfalligkeit und Konkurrenzbeziehungen. Wichtig am Genannten ist je-
doch, dass ein gemeinsamer Leidensdruck entstanden ist und noch mehr
entstehen wird, der eine Riickbesinnung auf gemeinsame Werte ebenso mit
sich bringt wie die Bereitschaft, gemeinsame Probleme mit einer gemeinsa-
men Anstrengung zu |sen.
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Die sechs Haupttrends, die die Deutsche Sportjugend strukturell
herausfordern

1. Zunehmender Rechtfertigungsdruck: Nonprofit-Organisationen (NPO)
bendtigen zur Ressourcenbildung die Unterstiitzung des Staats, der Wirt-
schaft oder von Stiftungen. Diese Unterstiitzer wollen aber in steigendem
Male intensiver darliber informiert werden, was mit ihren Mitteln bewirkt
wird.

2. Wachsender Zeitdruck: Moderne Kommunikationsmittel erméglichen ra-
schere Informationen, bringen aber auch hoheren Zeitdruck bei Entschei-
dungen im effektiven und im effizienten Bereich mit sich.

3. Knappere Mittel, Riickzug der offentlichen Hand, Verdnderung der Fi-
nanzierungsstruktur: Der total verschuldete Staat zieht sich mehr und
mehr aus der Mitfinanzierung der NPO heraus, erhebt aber andererseits
die Forderung, eine zunehmende Aufgabenvielfalt abzudecken. Dabei ste-
hen Contracting Out und Leistungsvertrdge im Raum — der Staat will sich
mit seiner Mittelzuwendung auf das reduzieren, was in seinem Eigeninter-
esse liegt. Die Eigenstandigkeit der Jugendverbédnde bei der inhaltlichen
Gestaltung ihrer Arbeit droht auf der Strecke zu bleiben.

4. Rasche technologische Entwicklungen: Das Zeitalter der Informations-
technologie hat auch fir Nonprofit-Organisationen — namentlich vor der
Perspektive, sich zu modernen Dienstleistungsunternehmen zu entwickeln
— enorme Bedeutung. Professioneller Umgang mit den neuen Kommuni-
kationsmedien und das Schritthalten mit der rasanten Entwicklung auf die-
sem Markt sind zu Bestandsvoraussetzungen geworden.

5. Wertewandel: Werte und Traditionen verlieren zunehmend an Einfluss. Da-
von sind vor allem soziale, karitative und mit hohem Ehrenamtsengagement
arbeitende Nonprofit-Organisationen betroffen. Dies hat nicht nur Bezug auf
den Sport, sondern betrifft alle NPO.

6. Kritischere Anspruchsgruppen: Den Nonprofit-Organisationen fallt es
auch zunehmend schwerer, die Beziehungen zu ihren Stakeholdern zufrie-
den stellend zu regeln. Eine reine Kunden-Mentalitat greift dort mehr und
mehr Raum und ldsst die Verpflichtungen der internen Anspruchsgrup-
pen, gemeinsam flr gemeinsame Werte einzutreten, im Hintergrund ver-
schwinden.

Die Organisationsentwicklung der Deutschen Sportjugend tragt ebenso ver-
bandsindividuelle wie Gbergreifende und fiir alle Nonprofit-Organisationen gel-
tende Zuge. Die Deutsche Sportjugend hat bis zu ihrer Vollversammlung 2000
in ihrem Organisationsentwicklungsprojekt, das vom Bundesministerium fir Fa-
milie, Senioren, Frauen und Jugend mit namhaften Mitteln mitfinanziert wurde,
(schon oder erst) einen ersten Schritt in die richtige Richtung getan.

Norbert Petry,
1. Vorsitzender der Deutschen Sportjugend
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Zehn Erfolgsfaktoren zur Professionalisierung
von Nonprofit-Organisationen

Vorbereitungsphase

Erfolgsfaktor
Erfolgsfaktor

Konzeptphase

Erfolgsfaktor i Erfolgsfaktor

Erfolgsfaktor Erfolgsfaktor

Erfolgsfaktor Erfolgsfaktor

Realisierungsphase

Erfolgsfaktor Erfolgsfaktor

Tafel 1: Zehn Erfolgsfaktoren zur Professionalisierung von Nonprofit-Organisationen
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Zum Grundverstandnis der Organisationsentwicklung in NPO

Der Anfang ist die Hdlfte vom Ganzen.
Aristoteles

Nonprofit-Organisationen stehen seit einigen Jahren unter zunehmenden Ver-
anderungs- und Professionalisierungsdruck. Dieser Druck wirkt zum einen von
auBen auf die eigene Organisation insbesondere durch Medien, die &ffentlichen
Zuschussgeber, nationale wie auch verstarkt internationale Regierungen sowie
anderen wirtschaftlichen bzw. gesellschaftlichen Gruppen. Der Zwang zur Ver-
anderung und Professionalisierung entsteht zum anderen aber auch aus dem
Inneren der eigenen Organisation: Mitglieder, Ehrenamtliche sowie hauptamtli-
che Mitarbeiter und Fihrungskréfte erkennen zunehmend, dass sich in der eige-
nen Organisation etwas dndern muss, um auf aktuelle und zuktinftige Heraus-
forderungen qualitativ, kosten- und zeitgerecht reagieren zu kénnen.

Mein Tipp fiir die Praxis:

Veranderungen und Anpassungen sind normale Erscheinungen in einer
NPO und Kennzeichen fir die Lebendigkeit des Organismus und keine
»Krankheitssymptome” — denn Stillstand bedeutet Rickschritt.

0

Jede Nonprofit-Organisation, so auch die dsj, ist ein lebendiger Organismus,
eingebettet in eine standig sich verandernde, dynamische Umwelt. So ent-
wickelt sich sowohl eine NPO in ihren einzelnen Entwicklungsstufen als auch
die sie umgebende Umwelt; dabei kommt es zu positiven wie negativen
Ruckkoppelungen. Veranderungen und Anpassungen sind demnach norma-
le, alltdgliche Erscheinungen in einer NPO und Kennzeichen fiir die Leben-
digkeit des Organismus. Im NPO-Alltag werden jedoch oft Veranderungen als
,Krankheitssymptome” interpretiert anstatt Stagnation als gefahrliches Kri-
senmerkmal zu erkennen.

Grundsatzlich gibt es flinf verschiedene Wege, wie mit Veranderungen in ei-
ner NPO umgegangen werden kann:

Fiinf Strategien im Umgang mit Veranderungen in einer NPO

1.  Zufallsstrategie:
Die NPO uberlasst die Entwicklung dem Zufall.
2. Verhinderungsstrategie:
Die NPO versucht, die Entwicklung zu verhindern.
3. Schematisierungsstrategie:
Die NPO versucht, die Entwicklung in ein vorgefertigtes Schema zu
pressen.
4. Strategie des Ignorierens:
Die NPO tut so, als gabe es keine Entwicklung.
5. Strategie des geplanten Wandels:
Die NPO nutzt die vorhandenen Krafte und lenkt sie in die
gewlinschte Richtung.
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Die zuletzt genannte flinfte Strategie des geplanten Wandels beschreibt die
Wirkungsweise von Organisationsentwicklung. Damit kann Organisationsent-
wicklung (OE) definiert werden als ein langerfristig angelegter, umfassender
Entwicklungs- und Veranderungsprozess einer Organisation und der in ihr tati-
gen Menschen. Der Prozess beruht auf dem Lernen aller Betroffenen durch
direkte Mitwirkung und praktische Erfahrung. Dabei kommt neben dem indi-
viduellen Lernen insbesondere dem organisationalen Lernen und damit dem
Wissensmanagement eine besondere Bedeutung zu, da Nonprofit-Organisatio-
nen und speziell Verbdande wissensbasierte, kommunikative Dienstleister sind.

Mein Tipp fiir die Praxis:

Verstehen Sie Organisationsentwicklung als proaktive Strategie des
geplanten Wandels in lhrer NPO.

Das Ziel der Organisationsentwicklung in der NPO besteht in einer gleichzeiti-
gen Verbesserung der Leistungsfahigkeit der Organisation und der Qualitat
des Arbeits- und Gemeinschaftslebens. Mit anderen Worten: Die sinnvolle
Kombination organisationaler Effektivitat und Effizienz steht im Zentrum von
OE-Prozessen. Zur Vertiefung in diese komplexe Thematik der Organisations-
entwicklung und der Entwicklungsphasen speziell von Verbanden wird hier auf
das Buch ,Dynamisches Verbandsmanagement”* verwiesen.

Veranderungen von Strukturen und Ablaufen sowie Durchfiihrung von Befra-
gungen sind grundsatzlich mit der zwischenmenschlichen Ebene verknipft.
Widerstande gegen Entwicklungsprozesse finden ihre Ursache deshalb in
der Regel in sozialen und personlichen Aspekten. Deshalb stellt die ganz-
heitliche, I6sungsorientierte Betrachtungs- und Vorgehensweise ein wesent-
liches Grundprinzip der Organisationsentwicklung dar. Dieses ganzheitliche
Grundverstandnis zeigt sich in der Kombination und Gleichbehandlung fol-
gender Faktoren:

Grundprinzip der Ganzheitlichkeit durch Kombination folgender Faktoren

Organisation Mensch
Leistung Humanitat
Struktur Prozess
Effektivitat Effizienz

Organisationseinheit

Gesamtorganisation

Ehrenamt Hauptamt
System Umwelt
Sache Gefuhl

*Prof. Dr. von Velsen-Zerweck, Gabler Verlag, Wieshaden 1998.
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Es gilt, durch Beachtung der gegenseitigen Abhangigkeit dieser Faktoren die
eigene NPO zu einer Handlungsfahigkeit zu fiihren, die den standig wech-
selnden Anforderungen gerecht wird. Damit dieser umfassende Prozess der
Organisationsentwicklung erfolgreich durchgefiihrt werden kann, muss eine
Reihe von Voraussetzungen in der eigenen Nonprofit-Organisation erfillt
sein:

Voraussetzungen fiir den Erfolg der Organisationsentwicklung in der NPO

[]  Bereitschaft der ehren- und hauptamtlichen Fihrung zu umfassen-
den Veranderungen

[J Volles Vertrauen der Fiilhrung in die eigenen Mitarbeiter

[]' Von Beginn an offene, umfassende und selbstkritische Informations-
politik

[]  Einbezug wichtiger interner Meinungsfiihrer wahrend des
Entwicklungsprozesses

[J  Systematischer inhaltlicher und zeitlicher Plan sowie dessen konse-
quente Einhaltung

[] Unterstitzung durch externen, neutralen, auf NPO spezialisierten
Projektbegleiter

[0 Ubereinkunft, dass Organisationsentwicklung die Gestaltung der
Zukunft bedeutet und nicht die Bewaltigung einer Existenzkrise

Zusammenfassend kann ein Organisationsentwicklungsprozess beschrieben
werden als tiefgreifender Veranderungsprozess, der die gesamte Nonprofit-
Organisation erfasst und dadurch die NPO-Kultur als die Gesamtheit von
Werten, Normen und Verhalten der Beteiligten und damit auch das Erschei-
nungsbild der Organisation nachhaltig beeinflusst.

Damit dieser tiefgreifende Veranderungsprozess der Organisationsentwick-
lung erfolgreich ablduft, sind drei Anforderungen bei der Anwendung derim
Folgenden beschriebenen zehn Erfolgsfaktoren der OE in Nonprofit-Organi-
sationen relevant:

Die vorgeschlagene Systematik hat sich
in der Organisationspraxis bewahrt. Eine
umfassende Organisationsentwicklung
umfasst samtliche zehn Erfolgsfaktoren,
die vollstandig erflillt werden mussen,
um zum Ziel zu fahren. SchlieBlich spielt
die Beharrlichkeit bei der Anwendung
und Umsetzung der Erfolgsfaktoren eine
entscheidende Rolle: Viel zu oft werden
OE-Projekte in NPO mitten drin abgebro-
chen, weil sich der Erfolg nicht wie erhofft im nachsten Atemzug eingestellt
hat. Gerade hier ist eine objektive, OE-erfahrene und externe Unterstlitzung
hilfreich und wichtig.

Vollstandigkeit | Beharrlichkeit
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[0  Vorbereitungsphase Vorbereitungsphase

Erfolgsfaktor 2 °

Ein erfolgreiches Organisationsentwicklungsprojekt beginnt mit

einer systematischen Planung. Die Vorbereitungsphase besteht l

Informieren und
kommunizieren

Leitbild
entwickeln

Strukturkonzept

erarbeiten

Qualitatskonzept

erarbeiten

K tph
aus zwei wichtigen Erfolgsfaktoren: erstens der Teambildung onzepIpaase
. ) I 3. 4,
und zweitens der Information und Kommunikation. Anspruchsgruppen  —
efragen
J
+
_ 5. 6.
1. Erfolgsfaktor: Teams bilden Wi >
. +
Teams bilden: Worum geht es? 7. 8.
ol
Es gibt nichts Dauerhaftes auBBer der Verdnderung. l -
Realisierungsphase
Heraklit 9. 10.

Demokratische

Beschl

Legitimation sict

Ein zentrale Leitidee der Organisationsentwicklung lautet, Betroffene zu Be-
teiligten zu machen. Organisationsentwicklungsprozesse sind komplexe, an-
spruchsvolle Projekte, in denen umfassender Sachverstand notwendig ist.
Nonprofit-Organisationen kdnnen als institutionelle Wissensansammlungen
verstanden werden. Vor diesem Hintergrund ist es wichtig, dass moglichst
viele Wissenstrager von Beginn an und kontinuierlich an dem OE-Prozess be-
teiligt werden. Nur so kénnen sie als Betroffene auch ihr Erfahrungs- und Ex-
pertenwissen konstruktiv und wertschépfend einbringen.

umsetzen

Mein Tipp fiir die Praxis:

Machen Sie Betroffene zu Beteiligten in Ihrer Nonprofit-Organisation.

Ein Team ist eine kleine, funktionsgegliederte Arbeitsgruppe, mit spezifischer
Zielsetzung, mit relativ intensiven, wechselseitigen Beziehungen und einer
spezifischen Arbeitsform (Teamwork). Weitere Kennzeichen sind ein ausge-
pragter Gemeinschaftsgeist (Teamspirit) und eine relativ starke Gruppen-
kohdsion (Staehle: Management, 1991, S. 246). Die Organisationsentwick-
lung wird in der Regel in NPO als Projekt durchgefiihrt. Folgende Elemente
kennzeichnen ein OE-Projekt:

Kennzeichen eines OE-Projektes in NPO

* Neuartiges Thema

¢ Komplexe Themenstellung

e Zeitliche Befristung

» Differenz zur Priméarorganisation
* Eigene interne Struktur
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Teams bilden: Was bringt das?

Neue Ideen sind Kinder alter Gedanken.

Robert Muthmann

Die Vorbereitung und Durchfiihrung der eigenen Organisationsentwicklung
in einem Projektteam ermdglicht den Projektmitgliedern, unbehelligt von
eingefahrenen Strukturen und Hierarchien neue, innovative Denkansatze zu
entwickeln. Darliber hinaus entstehen zusatzliche, ungewdhnliche Perspek-
tiven, die unabdingbar bei der eigenen Zukunftsgestaltung sind. Auflerdem
erreicht man so eine friihzeitige, breite Akzeptanz bei den Betroffenen und
hat zudem auch die Chance, ein Wir-Gefuihl in der eigenen Nonprofit-Orga-
nisation aufzubauen bzw. wiederzubeleben.

Neue, innovative Denkimpulse durch

* kleine, funktionsgegliederte Arbeitsgruppen

* mit spezifischer Zielsetzung

mit relativ intensiven, wechselseitigen Beziehungen

eine spezifische Arbeitsform ohne tiefe Hierarchisierung

L[]

eine relativ starke Gruppenkohdsion

Zusatzliche, ungewohnliche Perspektiven durch

* heterogen zusammengesetzte Teams
* mehrere Arbeitsteams
* freiwilliges Austauschen einiger Mitglieder im Zeitablauf

e externen, neutralen Sachverstand

Friihzeitige, breite Akzeptanz durch

* Ansatz, Betroffene zu Beteiligten zu machen
» offenen Einbezug von Kritikern und Skeptikern

e Multiplikatorfunktion der Teammitglieder in den Mitgliedsorgani-
sationen

Aufbau eines Wir-Gefiihls durch

e Teamwork
* Entwicklung eines Gemeinschaftsgeistes (Teamspirit)

* Bedeutung und Tragweite der entwickelten Konzepte
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Teams bilden: Wie gehe ich vor?

Es geschieht nur, was wir tun.

Johann Wolfgang von Goethe

Teams werden sinnvollerweise als Stabsprojekte organisatorisch verankert.
Dabei verbleiben die Projektmitglieder in der NPO-Hierarchie und werden
nur zeitweise fur das OE-Projekt abgestellt bzw. arbeiten nebenbei im Projekt
mit. Der grof3te Vorteil liegt im hohen Flexibilitdtspotenzial; dies Vorgehen ist
damit besonders geeignet fiir OE-Projekte.

Aufgrund der Komplexitdt des OE-Projektes ist es sinnvoll, ein Arbeitsteam
und ein Steuerteam zu installieren. Gerade in Nonprofit-Organisationen mit
der ehren- und hauptamtlichen Doppelstruktur erweist sich diese Differen-
zierung als vorteilhaft: Das Arbeitsteam erarbeitet auf operativer Ebene Ent-
scheidungsgrundlagen. Um zu praktikablen Ergebnissen zu kommen, hat es
sich in NPO als praktikabel erwiesen, durchschnittlich alle drei Wochen zu
einem Teamtreffen zusammenzukommen. Die Teammitglieder sind vor allem
hauptamtliche Fihrungskrafte, um den notwendigen Zeitaufwand aufbrin-
gen zu kdnnen. Die TeamgroRe sollte ungefahr sechs bis acht Personen nicht
Uberschreiten, damit greifbare Resultate erzielt werden kdnnen und jeder
mitarbeiten kann und muss.

Mein Tipp fuir die Praxis:

Bilden Sie ein Steuer- und ein Arbeitsteam, die die Organisationsentwick-
lung in Threr NPO verantworten und vorantreiben.

Das Steuerteam setzt sich mehrheitlich aus ehrenamtlichen Fihrungskraften
zusammen und diskutiert die Arbeitsgrundlagen des Arbeitsteams. Das Steu-
erteam sollte mindestens alle drei Monate zusammenkommen, sodass die Er-
gebnisse von vier Sitzungen des Arbeitsteams hier erortert werden. Wichtig
ist dabei zu beachten, dass das Steuerteam nicht die Ergebnisse des Arbeits-
steams ,,abnickt”, sondern im Sinne einer konstruktiven Arbeitsteilung darauf
aufbauend die Vorschldge des Arbeitssteams systematisch weiterentwickelt.
Die GrofRe des Steuerteams hangt von der GrofRe der Nonprofit-Organisation
ab, ungefahr acht bis zwolf Personen ist aber eine praxisgerechte Zahl.

Die Zusammensetzung der beiden Teams sollte vor allem durch Fachlichkeit
und Engagement und weniger von Proporz geleitet sein. Zugleich ist es emp-
fehlenswert, unterschiedliche Ansichten in die Teams zu integrieren, denn
gerade durch Spannungen zwischen diesen Perspektiven kann es — bei pro-
fessionellem Coaching durch den externen Berater — zu innovativen und kon-
struktiven Losungen kommen.



Beispiel:

So soll es
auch in
Zukunft sein

Qs 3 2 Vorbereitungsphase: Teams bilden

Zehn Mdaglichkeiten, unterschiedliche Perspektiven in die Teams zu integrie-

1.
2.
3.
4.
5.
6.
/.
8.
9.
0.

Jiingere und Altere

relativ Neue (zum Beispiel Berufswechsler) und Erfahrene
Frauen und Méanner

Wissenschaftler und Praktiker

Okonomen, Juristen, Ingenieure und Sozialwissenschaftler
Ehrenamtliche und Hauptamtliche

Konservative und Progressive

Beflirworter und Kritiker des OE-Projektes

Mitglieder aus der Basisorganisation und aus der Zentrale

—

interne und externe Teilnehmer

Mein Tipp fiir die Praxis:

Integrieren Sie viele unterschiedliche Perspektiven in die Teams und
profitieren Sie von deren Erfahrungen.

16

Eine zentrale Stellung im gesamten OE-Prozess nimmt der externe Berater als
Coach ein, da er eine ,Scharnierfunktion” zwischen samtlichen Beteiligten
ausltbt. Er muss Gber drei Kompetenzfelder verfligen: erstens wissenschaftli-
ches, insbesondere betriebswirtschaftliches Fachwissen, um den OE-Prozess
fundiert und systematisch steuern zu kénnen, zweitens NPO-spezifische Er-
fahrungen, um die vielfachen, gravierenden Besonderheiten des NPO-Ma-
nagements qualifiziert berticksichtigen zu kdnnen, und drittens Sozialkom-
petenz. Soziale Kompetenz bedeutet in diesem Zusammenhang die Fihig-
keit, Kommunikation zwischen den unterschiedlichen Beteiligten herzustel-
len. Kommunikation wiederum heil}t im OE-Prozess, Gemeinsamkeiten zu
finden, auch da, wo Andersartigkeiten existieren. Der externe Berater muss
deshalb in der Lage sein, eine Briicke zwischen allen Beteiligten zu schlagen.
Folgende Eigenschaften charakterisieren einen sozial kompetenten Berater:

Eigenschaften eines sozial kompetenten Beraters

* Aktiv zuhdren

* Sich in die einzelnen Rollen der Teammitglieder versetzen

* Andere Meinungen gelten lassen und fordern

 Sich mit anderen Meinungen systematisch auseinandersetzen

* Zwischen gegensatzlichen Ansichten vermitteln

* Kreatives Arbeitsklima in den Teams schaffen

* Die einzelnen Teammitglieder individuell in die Gruppe integrieren
o Stdrken der Teammitglieder zu einer konstruktiven Lésung biindeln
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Mein Tipp fuir die Praxis:

Nicht der scheinbar kostenglinstigste Berater ist der beste, sondern der-
jenige, der Uber ein hohes Mal} an wissenschaftlicher Fachkompetenz,
NPO-spezifischen Erfahrungen und tber Sozialkompetenz verflgt.

1. Steuerteam bilden
* Sprecher: Mitglied des Vorstands

* Stellvertretender Sprecher: Mitglied der Geschaftsfiihrung
* Teammitglieder:

— acht bis zwolf Personen

— vor allem ehrenamtliche Fiihrungskrafte
— externer Berater als Coach

2. Externen Berater als Coach berufen v
e Wissenschaftliches Fachwissen

* NPO-spezifische Erfahrungen
* Sozialkompetenz

3. Arbeitsteam zusammenstellen '

» Sprecher: Mitglied der Geschaftsfiihrung

 Stellvertretender Sprecher: Referent der Zentrale
* Teammitglieder

— sechs bis acht Personen

— vor allem hauptamtliche Mitarbeiter
— externer Berater als Coach

Mein Tipp fiir die Praxis:

Die Auswahl der Teammitglieder entscheidet maRgeblich tber die Qua-
litat der erzielten Ergebnisse.
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Qs 3 2 Vorbereitungsphase: Teams bilden

Teams bilden: Welche Ergebnisse erzielt die dsj?

Bekenntnis zur Zukunft ist Bekenntnis zum Wandel.
Norbert Stoffel

Die Aufgabenstrukturen im Organisationsentwicklungsprojekt der Deut-
schen Sportjugend bestehen aus flinf beteiligten Gruppen mit eindeutiger
Funktionsfestlegung:

Projektteam

Vorstand der Arbeitskreis
Deutschen Organisations-
Sportjugend Deutsche entwicklung
Sportjugend
Forum Proieki-
Organisations- br0|et
entwicklung erater

Tafel 2: Aufgabenstrukturen im OE-Projekt der dsj

Die zwei wesentlichen Hauptakteure sind auch hier der Arbeitskreis (Arbeits-
team) und das Forum (Steuerteam) mit dem wissenschaftlichen Projektbera-
ter als Coach. Diese fiinf beteiligten Gruppen besitzen im Rahmen des OE-
Prozesses insbesondere folgende Funktionen:

Aufgaben des Vorstands der Deutschen Sportjugend
* Bestimmen der Rahmenvorgaben fir das Projekt

* Kontrollieren der Umsetzung der Rahmenvorgaben

* Vertreten der Projektergebnisse gegenuiber den Mitgliedsorganisationen
Aufgabe des Projektteams

* Kontrolle des Projekts im Auftrag des Vorstands

* Abwickeln der operativen Arbeiten des Projekts

» Koordinieren der Arbeit der unterschiedlichen Arbeitsstrukturen des Projekts
Arbeitskreis Organisationsentwicklung

* Sicherstellen des Transfers verbandsfachlichen Wissens in die Projektarbeiten

« Uberprifen der wissenschaftlichen Ausarbeitungen des Projektberaters auf
Umsetzung in die Verbandspraxis

* Vorbereitung der Sitzungen des Forums durch Erarbeitung fachlich abgesi-
cherter Vorlagen

* Wirken als Multiplikator des OE-Prozesses und seiner Inhalte in die
Mitgliedsorganisationen
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Forum Organisationsentwicklung
* Sicherstellen des Transfers verbandspolitischen Wissens in die Projektarbeiten

« Uberpriifen der wissenschaftlichen Ausarbeitungen des Projektberaters auf
Umsetzung in die Verbandspraxis

* Wirken als Multiplikator des OE-Prozesses und seiner Inhalte in die
Mitgliedsorganisationen

Projektberater
* Bereitstellen hochwertigen Fachwissens zum Arbeitsthema und seinem
Umfeld im Sinne einer projektbezogenen Kooperation

 Einbringen der wissenschaftlich-technischen Mdéglichkeiten der Hochschu-
le in die Projektarbeit

* Fungieren als unabhdngige und damit glaubwiirdige Wissensquelle fiir samt-
liche Arbeitsstrukturen des Projekts

Teams bilden: Wo liegen Stolpersteine?

TEAM heiB3t nicht: ,Toll Ein Anderer Macht’s ...”

Unbekannt

Der Begriff des Teams wird zunehmend auch in Nonprofit-Organisationen
populdr — und damit verkommt er hdaufig zu einem inhaltsleeren Schlagwort.
Jede gruppendhnliche Zusammenkunft wird mit dem modern klingenden
Begriff Team etikettiert, ohne dass sich die Verantwortlichen wie auch die
Teammitglieder bewusst werden, ob die Merkmale fiir ein Team Giberhaupt
erflullt werden. Gerade die beiden Aspekte des Teamworks und des Teamspi-
rits sind zwei wichtige Voraussetzungen zum Gelingen eines komplexen OE-
Prozesses.

Da die Organisationsentwicklung als Stabsprojekt durchgefiihrt wird und so-
mit die Projektmitglieder in der NPO-Hierarchie verbleiben, werden die Be-
teiligten nur zeitweise fur das OE-Projekt abgestellt bzw. arbeiten nebenbei
im Projekt mit. Dadurch entsteht eine Doppelbelastung der Teammitglieder,
die zu zeitlichen Engpdssen oder auch zu Aufgabeniberlastungen fiihren
kann.

Mein Tipp fiir die Praxis:

Achten Sie auf die Problematik der Doppelbelastung der OE-Teammit-
glieder — Qualitat statt Quantitat.
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Wo liegen nun in der NPO-Praxis hdufig Stolpersteine und Blockaden auf dem
Weg zu effektiven und effizienten Teams? Folgende Checkliste differenziert
nach formalen und inhaltlichen Stolpersteinen:

Zehn formale Stolpersteine auf dem Weg zu effektiven und effizienten

Teams in NPO

Zu viele bestehende Gremien, Ausschiisse und Sitzungen
Wenig Raum fur kreatives, unkonventionelles Denken
Enges Festhalten an Regularien und Instanzenwegen
Mangelnde Zielorientierung

Ungunstig gelegener bzw. langweiliger Sitzungsort
Fehlende bzw. unvollstandige Arbeitsunterlagen
Unprofessionelle bzw. fehlende Sitzungsleitung

Standige Kritik und Zweifel durch Dritte

Mangelnde Anerkennung neuer, innovativer ldeen

=R B )y i s BN =

1

Zehn inhaltliche Stolpersteine auf dem Weg zu effektiven und effizien-

Unausgesprochene Tabus, Traditionen und ,heilige Kiihe”

ten Teams in NPO

1. Unendliche Suche nach der 100-prozentigen L6sung statt 80-prozen-
tige Losung gleich zu akzeptieren

Zu schnelle Meinungsbildung

Hemmungen, sich zu duflern

Zu frihe Resignation

Endlose Diskussionen ohne inhaltliche Meilensteine

U

Zu grolRe Neigung, anderen nachzugeben, bzw. fehlende Kompro-
missbereitschaft

7. Mangelhafte inhaltliche Sitzungsvor- und -nachbereitung der Team-
mitglieder
8. Unzureichende Ergebnisse durch destruktive Rivalitaten
9. Zu wenig Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten
10. Zufriedenheit mit dem ersten (Zwischen-)Ergebnis

Mein Tipp fiir die Praxis:

Der externe Berater hat als Coach die Aufgabe, die Teams formal und in-
haltlich zu steuern.
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2. Erfolgsfaktor: Informieren und kommunizieren Vorbereitungsphase
1 ° Erfolgsfaktor

Teams bilden

Informieren und kommunizieren: Worum geht es?

Der zweite zentrale Erfolgsfaktor in der Vorbereitungsphase eines OE- l Konzeptphase
Projektes in NPO besteht in der Information und Kommunikation. 3. 4.
e — ]
Zuhdoren konnen ist der halbe Erfolg. I !
Calvin Cooli dg e 5. Fidhrungskonzept _}6. Strukturkonzept
erarbeiten erarl:lvelten
Nonprofit-Organisationen und Verbande sind in erster Linie Informa- 7, + 8.
tions- und Kommunikations-Dienstleister. Obwohl wir tiber mehr B> [
technische Apparate und Systeme verfligen als jemals zuvor, wird es |
immer schwieriger, sinnvoll zu kommunizieren. Zwischen Verband
und Mitglied beklagen sich die Menschen, sie hitten zu wenig Kon- l“ea"’ie'““gs"h“e
takt, die Ziele wirden ihnen nicht genligend erklart und sie beka- 9. Erfolgsfaktor ],Qe;ch,mmm

und anpassen

men nicht ausreichend Gelegenheit, um sich an der Entscheidungs- = isitmatonsichentelien
findung zu beteiligen. Weil Nonprofit-Organisationen immer kom-

plexer werden und der Druck auf den Einzelnen von allen Seiten zunimmt, haben
immer mehr Mitglieder und ehren- und hauptamtliche Mitarbeiter das Bedtirfnis
personlich mitzubestimmen. Ob das gelingt, hdangt weitgehend von wirksamer
Kommunikation ab. Diese jedoch beruht auf der Bereitschaft, andere zu informie-
ren, auf die Meinung der anderen einzugehen und auf einige Privilegien und Frei-
heiten zu verzichten.

Die meisten Nonprofit-Organisationen und Verbande sind duflerst schlechte Kom-
munikatoren, obwohl ihnen ein Public-Relations-Apparat zur Verfligung steht. Es
mangelt nicht nur an Kommunikation gegentber wichtigen Gruppierungen der
Gesellschaft, sondern auch innerhalb zusammengesetzter Organisationen. Hier
fehlt es an Informationsaustausch zwischen den Abteilungen und Referaten oder
zwischen einzelnen Mitgliedsorganisationen einer NPO. In der NPO-Landschaft
muss noch viel getan werden, um die Fahigkeit zu entwickeln, auf die Wiinsche
und Bedurfnisse der externen und insbesondere internen Anspruchsgruppen ein-
zugehen und so Verantwortungsbewusstsein zu dokumentieren.

Wer mit mir redet, veranlasst mich zu handeln. Oder etwas wissenschaftlicher: In-
formation schafft Kommunikation, die zur Motivation fiihrt. Trotzdem ist es nicht
gleichglltig, wann und unter welchen Umstanden die Information zu wichtigen
Themen wie die eigene OE erfolgt. Dieselbe Information kann kommunikativ und
motivierend wirken, langweilig und uninteressant sein oder gar Widerwillen und
Demotivation auslosen. Die Vermutung, dass dies vom mitgeteilten Inhalt ab-
hangt, stimmt nur zum geringsten Teil. Es kommt auf die Form, vor allem aber auf
den Zeitpunkt an.

Die moderne Nonprofit-Organisation beruht in den meisten Situationen auf einem
sorgfaltig ausgewogenen Gleichgewicht. Ob es befriedigend funktioniert, hangt
von vielen hochkomplizierten Beziehungen und Wechselwirkungen innerhalb ei-
nes breiten Interessenspektrums ab. Nutzliche und helfende Beziehungen und
Wechselwirkungen fiir die beteiligten Anspruchsgruppen kénnen jedoch nur auf-
gebaut werden, wenn eine sinnvolle Kommunikation dies vorbereitet. Und sinnvoll
heil3t ehrlich, offen und integer informieren.
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Informieren und kommunizieren: Was bringt es?

Die Diskussion ist das Sieb der Wahrheit.
Stefano Guazzo

Aufgrund der herausragenden Stellung der Information und Kommunikation
in Nonprofit-Organisationen stellt dieser Aspekt einen wichtigen Erfolgsfaktor
schon in der Vorbereitungsphase eines OE-Projektes dar. Nur wenn alle Betei-
ligten von Anfang an schnell, objektiv und umfassend tiber die Hintergriinde
und Bedingungen des geplanten OE-Projektes informiert werden und auch
die Chance haben, sich friihzeitig aktiv im Sinne eines konstruktiven Dialogs
in den laufenden Prozess einzubringen, kann ein solch komplexes Projekt ge-
lingen.

NPO-interne Kommunikation ist heute eine zwingende Notwendigkeit. So
wird das Organisationsklima auf jeden Fall leiden, wenn Mitglieder und Mit-
arbeiter wichtige Nachrichten erst durch Dritte erfahren. Gerade in Zeiten der
Veranderung mussen alle Beteiligten so friih wie méglich informiert werden,
weil sie ein Recht haben, iber ihre Zukunft exklusiv informiert zu werden.

Gerade im Vorfeld und zu Beginn eines OE-Projektes entstehen Befindlichkei-
ten und Angste aus einer gefihrlichen Mixtur aus Unwissenheit, Geriichten,
Mutmallungen und bewusst gestreuten Desinformationen. Folgende we-
sentliche Vorteile ergeben sich aus einer systematischen Kommunikationspo-
litik in OE-Prozessen:

Zehn Vorteile einer systematischen Kommunikationspolitik in OE-Prozessen

1.
2.
3.
4.
5.

Betroffene zu Beteiligten machen

Ausrdumen von Missverstandnissen

Chance, Zweifler vom Nutzen des OE-Projektes zu tiberzeugen
Mdoglichkeit, auf kritische Argumente zu antworten

Rolle des Informations- und Kommunikations-Dienstleisters im Sin-
ne einer schnellen, ehrlichen und umfassenden Bringschuld gerecht
werden

6. Kommunikative Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Umsetzung
des OE-Projektes schaffen

7. Umfassenden NPO-internen Diskussionsprozess in Gang setzen
8. OE-spezifisches Know-how vermitteln

9. Implementierung der OE-Philosophie an mdglichst vielen Stellen in
der NPO

10. Aus den Anregungen der Beteiligten lernen
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Informieren und kommunizieren: Wie gehe ich vor?

Die Sprache ist die Kleidung der Gedanken.

Samuel Johnson

Uber die Form der Information und Kommunikation zu Beginn und im Verlauf
des OE-Prozesses lasst sich eine einfache Faustregel aufstellen: Informiere so, wie
du selbst informiert werden willst. Hoflich, aber ohne unnétige Umschweife, klar
und deutlich, begriindet, ohne Hinterhalt, Herablassung und Geheimniskrame-
rei und mit den nétigen Handlungsanweisungen. Die Beherrschung einer ange-
messenen und richtigen Sprache als Transportmittel ist Voraussetzung.

Noch wichtiger als die Form ist der Zeitpunkt. Gerade die Weitergabe aktueller
Informationen geschieht oft unter Zeitdruck und gerat dadurch in Konflikt mit
dem Verantwortungsbewusstsein der NPO-Fuihrung, die genau, umfassend und
konsequent informieren und daher tGberlegen und beraten will. Doch wahrend
sie das tut, sickert die Information bereits durch andere Kanale und Gerlichte
breiten sich aus. So kann es geschehen, dass die OE-Teams noch abwagen und
formulieren, wahrend drauf3en die Nachricht schon zirkuliert.

Folgende Informations- und Kommunikationsinstrumente kénnen in einem
OE-Prozess sinnvoll eingesetzt werden:

Fiinf muindliche und telefonische Kommunikationsinstrumente

1. Personliche Gesprache (anhand schriftlicher Basisinformationen)

2. Spezielle OE-Informationsveranstaltungen

3. OE-Informationen im Rahmen anderer Veranstaltungen (zum Beispiel
in Gremien, Tagungen, Fortbildungen)

4. OE-Arbeits- und Steuerteam als zentrale Kommunikationsplattform

5. Telefon-Konferenzschaltungen fir Multiplikatoren

1. Info-Briefe an Multiplikatoren

2. Spezieller OE-Newsletter

3. Einzelartikel bzw. Artikelserie insbesondere in NPO-eigenen Medien
(Verbandszeitschrift, Mitarbeiterzeitschrift, Rundschreiben)

4. Eigenes Kapitel im Geschaftsbericht

5. Spezieller OE-Button auf der eigenen Internet-Startseite mit allge-
meinen Basis- und Zusatzinformationen

6. Spezieller OE-Button auf der eigenen Intranet-Startseite mit spezifi-
schen Basis- und Zusatzinformationen

Plakate mit Basisinformationen

Info-Wande mit Zusatzinformationen
Info-Flyer mit Basisinformationen im Uberblick
OE-Abschlussheft

S v o N
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Informieren und kommunizieren: Welche Ergebnisse erzielt die dsj?

Wer redet, siit. Wer hort, erntet.

Sprichwort aus Argentinien

Zunachst einige zentrale Ergebnisse aus der schriftlichen Fihrungs-
kraftebefragung und der telefonischen Meinungsfiihrerbefragung zu dem
zum Projektstart wahrgenommenen Stand der Information und Kommunika-
tion in der dsj:

Informations- und Kommunikationsstrukturen in der dsj vor dem OE-Projekt:

. Die Information und Kommunikation mit der Geschaftsstelle in Frank-
furt lauft bisher eher eingleisig ab: Die Halfte der Befragten nimmt von
sich aus ,fast nie” Kontakt zur Geschaftsstelle auf. Diese kontaktiert die
Verbdnde aber nach Aussage der Halfte der Befragten mindestens ein-
mal im Monat.

. Zu den externen Meinungsfiihrern scheint der Kontakt intensiver als
nach innen zu sein.

. Zum Vorstand hat die grolRe Mehrheit der Befragten ,fast nie” personli-
chen Kontakt.

. Neue Informations- und Kommunikationsmedien wie Internet und E-
Mail helfen bereits vor allem den Ehrenamtlichen, bisherige Tatigkei-
ten leichter zu erledigen. Hauptamtliche stehen den Mdoglichkeiten
der ,Telearbeit” relativ skeptisch gegenuber. Nur die Halfte von ihnen
bestatigt, dass hauptamtliche Tatigkeiten dadurch zunehmend von zu
Hause aus erledigt werden.

Da die dsj Organisationsentwicklung als Strategie des geplanten Wandels
versteht, reagiert sie auf diese — fir NPO typischen — Umfrageergebnisse mit
dem Anspruch, Informationen tber die OE des Verbands, deren Verlauf sowie
erste Zwischenergebnisse schnell, ehrlich und umfassend zu vermitteln. Ins-
gesamt wurden in dem rund 1,5 Jahre andauernden OE-Projekt allein rund 50
OE-spezifische Dokumente an alle Beteiligte vor allem elektronisch, aber auch
per Post versandt. Darliber hinaus wurden auf zahlreichen Versammlungen
und in vielen Sitzungen mindlich detaillierte Informationen zum OE-Prozess
gegeben.
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Arbeitspapiere
24 %
Protokolle
30 %
| Konzeptpapiere
22 %
Anderes Rundschreiben
10 % OE-Reporte 10 %
4%

Tafel 3: Methoden der Informationsweitergabe und Befragung

An erster Stelle stehen hier die Teamprotokolle, dicht gefolgt von Arbeits- und
Konzeptpapieren. Im Verlauf des Projektes verfasste die dsj neben fiinf Rund-
schreiben zusatzlich zwei OE-Reports, in denen detaillierte Basis- und Zusatz-

informationen rund um die eigene Organisationsentwicklung veroffentlicht
wurden.

Mein Tipp fiir die Praxis:

Information und Kommunikation sind der Kitt einer jeden Nonprofit-
Organisation.
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Informieren und kommunizieren: Wo liegen Stolpersteine?

Rascher als alles andere entsteht Angst.

Leonardo da Vinci

Wer will wirklich die Veranderung? Die Mehrheit will sie, nur jeder will sie
anders. Es ist wie in der indischen Fabel mit den drei Blinden. Sie stehen um
einen Elefanten herum und streiten sich lGber sein Aussehen. Der eine Blinde
meint, eristlang, hart und spitz zulaufend. Fir den anderen ist er mit riesigen
Muskelpaketen bepackt. Der dritte meint, er hitte Ahnlichkeit mit einer rauh
geschuppten Schlange mit einem Haarblschel am Ende. Die Schwierigkeit
ist notorisch: Beschreibt man eine Zukunft, die man nicht ,sieht” und nicht
kennt, — und in jeder Organisationsentwicklung geht es um die aktive Ge-
staltung der eigenen Organisationszukunft —, so hat man zunéachst nur die
Perspektive des eigenen Standpunktes. Gabe es keine Sprache, so kdnnten
sich die Blinden nie tiber das Aussehen des Elefanten verstandigen. Reden sie
aber miteinander, so mussen sie die passenden Worte finden. Hier liegt der
erste Stolperstein: Gut gemeint ist nicht gut gemacht, weil Kommunikati-
on ein vielschichtiges Phanomen ist und in komplexen NPO mit ihren un-
terschiedlichen internen und externen Anspruchsgruppen werden ,unter-
schiedliche Sprachen gesprochen”.

Mein Tipp fiir die Praxis:

Einigen Sie sich auf gemeinsame, eindeutige Definitionen von wichtigen
Begriffen im OE-Prozess und kommunizieren Sie diese mehrmals und in
verschiedenen Kommunikationsmedien.

Konflikt zwischen Aktualitat und Vollstandigkeit: Wie konnen Arbeits- und
Steuerteam zurechtkommen, wenn es in der dringenden Zeit nicht moglich
ist, als erster eine profunde Information zu geben? Als Antwort hierauf sollte
zundchst die Gegenfrage erlaubt sein, ob denn Gberhaupt die erste Informa-
tion vollstandig und tiefgriindig sein muss? Es kann auch genligen, den Betei-
ligten kurz mitzuteilen, dass zum Beispiel beabsichtigt ist, im geplanten neu-
en Fihrungskonzept die Zahl der Vorstandsmitglieder im Sinne einer Effek-
tivitats- und Effizienzsteigerung zu verringern. Dies geschieht mit dem Hin-
weis, dass die Einzelheiten noch nicht endglltig verhandelt sind und weitere
Informationen folgen werden. Wichtig ist: Das OE-Arbeits- und Steuerteam
bieten die Erstinformation und kommen allen anderen Informationswegen zu-
vor. Dann ist Zeit fur weitere und spatere Mitteilungen gewonnen, die auf
Details eingehen. Eine griindliche Zusammenfassung des Informationspakets
kann zum Beispiel schliel8lich in der Verbandszeitschrift erfolgen.
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Mein Tipp fiir die Praxis:

Aktualitat geht vor Vollstandigkeit der Informationen in Nonprofit-
Organisationen.

Mag sein, dass eine solche Salamitaktik des Informierens nicht nach dem Ge-
schmack eines gestandenen NPO-Managers ist. Aber sie entspricht den An-
forderungen einer Gesellschaft, die ihren Vertrauensvorschuss nach der Prio-
ritdit der Information vergibt. Die Politik hat das mit ihren Zwischen- und
Schlusskommuniqués langst erkannt. Auch die Medien bieten oft diese stu-
fenweise Information, um nicht in Verzug zu geraten und trotzdem Zeit
zu gewinnen. Dieser pragmatischen Vorgehensweise sollten sich NPO nicht
verschlieBen.

Mein Tipp fiir die Praxis:

Informieren und Kommunizieren sind nicht nur eine Bringschuld seitens
der OE-Teams, sondern auch eine Holschuld aller Beteiligten.
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Vorbereitungsphase [] Konze ptphase

1. 2.
—_

Teams bilden

Informieren und
kommunizieren

| 3. Erfolgsfaktor: Anspruchsgruppen befragen

Erfolgsfaktor 4 .

l Konzeptphase

Nachdem in der Vorbereitungsphase die Arbeits- und Steuerte-
ams gebildet und Voraussetzungen fir eine schnelle, ehrliche und
Leitbild umfassende Information und Kommunikation an alle relevanten

entwickeln

!

5 6.

Fiihrungskonzept ._’
erarbeiten

J Beteiligten geschaffen wurden, geht es nun in der Konzeptphase
darum, auf der Basis von Befragungen der Anspruchsgruppen
erarbeiten zundchst das organisationsspezifische Leitbild zu entwerfen, um

Strukturkonzept

7 -+ 8.

] darauf aufbauend das Struktur-, Leistungs- und Qualitatskonzept
zu erarbeiten. Die Konzeptphase stellt das Herzsttick des Organi-

Leistungskonzept —_—) Qualitatskonzept

entwickeln

erarbeiten sationsentwicklungsprozesses dar, werden doch hier die Weichen
| fur die eigene Organisationszukunft gelegt.

9. 10.

l Realisierungsphase

Anspruchsgruppen befragen: Worum geht es?

Demokratische Beschlossenes umsetzen

Legitimation sicherstellen

und anpassen

Die Befragung ist das klassische Instrument der Marktforschung
als Teilgebiet des Marketings, bei der durch die Auskunft der In-
terviewten Primdrinformationen gewonnen werden, zum Beispiel zum Be-
kanntheitsgrad der eigenen NPO in der Bevdlkerung. Im Rahmen der Orga-
nisationsentwicklung einer NPO bildet die Befragung wichtiger interner und
externer Anspruchsgruppen eine zentrale Argumentationsbasis fur die darauf
aufbauenden Konzepte. Wenn sich ein Verband oder eine Nonprofit-Organi-
sation als Dienstleister versteht — und nach mehreren Untersuchungen von
uns im Verbandsbereich ist dies heute mehrheitlich der Fall —, dann gehort
die kontinuierliche Durchflihrung von Befragungen zum Standard-Werkzeug
einer NPO. Denn nur, wer seine Anspruchsgruppen auch nach ihren wirkli-
chen Erwartungen und Wiinschen befragt, kann auch tatsachlich dienstlei-
stungsorientierte Angebote erstellen.

Mein Tipp fiir die Praxis:

Nur wer seine Anspruchsgruppen nach deren Erwartungen und Erfahrun-
gen befragt, kann auch dienstleistungsorientiert handeln.
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Grundsatzlich kénnen drei grundlegende Befragungsarten in NPO angewen-
det werden:

Drei grundlegende Befragungsarten in NPO
1. Schriftliche Befragung

2. Mundliche Befragung

3. Telefonische Befragung
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Schriftliche Befragung

Erforderlich ist die detaillierte inhaltliche und dulerliche Ausarbeitung eines
Fragebogens.

Vorteile:

Es ist keine umfangreiche Feldorganisation vor Ort notwendig, sondern
die Befragung ist eher mit bescheidenen Mitteln moglich.

Es entfallen die Kosten fiir Interviewer, somit ist die schriftliche Befragung
zundchst relativ kostengiinstig.

Die Entfernung zum Interviewten ist unerheblich.

Die Anonymitat der Befragten ist gewahrleistet, dadurch sind eher realisti-
sche Antworten und héhere Offenheit zu erreichen.

Bestimmte Berufsgruppen sind leichter schriftlich zu erreichen (wie Berufs-
tatige, Reisende).

Nachteile:

Die haufig geringe Riuicklaufquote gefahrdet die Reprasentativitat ; der Fra-
gebogen ist gezwungenermalen beschrankt.

Die Befragungstaktik ist eingeschrankt, da kaum mit Vorlagen, Mustern
etc. gearbeitet werden kann.

Die Befragungssituation ist unkontrolliert; ein Erfassen spontaner Antworten ist
nicht moglich, deshalb besteht die Gefahr der Fehlinterpretation von Fragen.

Es gibt keine Kontrolle, wer den Fragebogen tatsachlich ausfillte;
Rickfragen sind oft nicht moglich.

Der langere Ricklauf erfordert einen grofRReren Zeitraum.

Miindliche oder personliche Befragung

Vorteile:

Der hohe Ricklauf und die direkte Eingabemaoglichkeit in Computermas-
ken sind vorteilhaft (Zeit- und Kostenersparnis).

Die Abfrage umfangreicherer, komplexerer Fragestellungen ist eher moglich.

Befragungstaktiken sind beliebig einsetzbar (Vorlagen, Muster, Proben,
Listen).

Auf den Befragten kann individuell eingegangen werden (Verstandnisfra-
gen sind sofort beantwortbar, Beispiele kdnnen erganzt werden).

Es liegt eine kontrollierte Befragungssituation vor, da der Interviewer er-
ganzende Beobachtungen mit aufzeichnen kann.

Nachteile:

Nachteilig sind die hohen Kosten, vor allem Personalkosten fiir Schulung
und Fahrtkosten.

Der Aufbau eines Interviewerstabes ist notwendig.

Die Interviewer-Bias muss bertcksichtigt werden, das heil’t der Einfluss
des Interviewers auf den Interviewten (duferes Erscheinungsbild, Um-
gangsformen, Fragestil).
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Telefonische Befragung

Vorteile:

Der geringe Erhebungsaufwand und die schnelle Durchfiihrung und Aus-
wertung sind vorteilhaft.

Antworten kdnnen direkt eingegeben werden.
Mehrfaches Nachhaken ist relativ einfach und kostengtinstig moglich.
Die Interviewer-Bias ist relativ gering.

Ein individuelles Eingehen auf den Befragten ist moglich (Verstandnisfra-
gen sind sofort beantwortbar, Beispiele konnen erganzt werden).

Nachteile:

Der beschrankte Fragenumfang.

Oft besteht das Problem, an Entscheider, zum Beispiel Manager oder Poli-
tiker, direkt heranzukommen (,,Sekretarinnen-Mauer”).

Die beschrankte Fragethematik.
Die Reprasentativitat ist haufig problematisch.

Mein Tipp fiir die Praxis:

Kombinieren Sie eine groRe schriftliche Befragung mit einer zusatzlichen
kleinen telefonischen Umfrage — so profitieren Sie von den Vorteilen die-
ser beiden Befragungsarten, minimieren ihre Nachteile und er6ffnen sich
die Moglichkeit flr interessante Vergleiche.

Mein Tipp fiir die Praxis:

Treffen Sie notwendige Vorkehrungen fiir eine hohe Ricklaufquote, da die-
se ein zentrales Erfolgskriterium fur aussagekraftige Umfrageergebnisse

sind.
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Anspruchsgruppen befragen: Was bringt das?

Eigene Praxiserfahrungen belegen, dass Befragungen nicht nur von grolRen
Nonprofit-Organisationen erfolgversprechend angewandt werden kdnnen,
sondern auch von kleineren Einrichtungen und Verbanden. Wir fihren das
vor allem darauf zurilick, dass Befragungen als partizipatives Medium dazu
beitragen, dass sich Mitglieder und Mitarbeiter sowie andere wichtige An-
spruchsgruppen ernst genommen fiihlen. Dies setzt voraus, dass ihre Ergeb-
nisse realisiert und nicht etwa lediglich abgelegt werden. Als Basisbedingung
gilt ferner, dass die Befragungen tatsachlich anonym vonstatten gehen,
weil dies eine Frage der Glaubwirdigkeit ist. Die Rucklaufe gelangen gar
nicht mehr in die NPO, sondern landen direkt im auswertenden, externen In-
stitut. Folgende Vorteile ergeben sich aus einer professionell geplanten und
durchgefiihrten Befragung:

Zehn Vorteile einer professionellen Befragung in NPO

1. Fruhzeitiger, umfassender Einbezug relevanter Anspruchsgruppen

2. Valide, empirisch untermauerte Ergebnisse anstelle von Einzelaussa-
gen (,Episoden”)

3. Ungeschontes Abbild der Wirklichkeit: umfassende Ist-Analyse
Hochaktuelle Daten

5. Primdrinformationen: direkt vom Mitglied einer Anspruchsgruppe
gedulert, statt aus Sekundarquelle (zum Beispiel Zeitung) ibernommen

6. Relativ kostenglinstig und einfach

7. Basis fur interne und externe Vergleichsmoéglichkeiten (Benchmark-
ing)

8. Entscheidungsgrundlage fir prioritare Handlungsfelder

9. Konkrete Grundlage fir Zielvereinbarungsgesprache (Management
by Objectives, MbO)

10. Erkennbares Zeichen fir die ernst gemeinte Dienstleistungsorientie-
rung einer NPO

Mein Tipp fiir die Praxis:

Ein systematisch aufgebauter Fragebogen und eine professionelle
Durchfiihrung der Umfrage sind die Grundlage fir eine erfolgreiche Or-
ganisationsentwicklung in Ihrer Nonprofit-Organisation.
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Anspruchsgruppen befragen: Wie gehe ich vor?

Viel Vorbereitungs-, Informations- und Uberzeugungsarbeit ist im Vorfeld ei-
ner systematischen Befragung notwendig. Gerade in der Phase der Frage-
bogenkonzeption ist deshalb externer Sachverstand sehr hilfreich. Informati-
ons- und Diskussionsveranstaltungen mussen durchgefiihrt werden, um ei-
ne umfassende, auf die NPO zugeschnittene Themen- und Fragenpalette
zusammenzustellen.

Mein Tipp fiir die Praxis:

Gliedern Sie lhren Fragebogen in abgeschlossene Einheiten. Dadurch
wird er Ubersichtlicher, einfacher und schneller zu beantworten, und Sie
konnen leichter interessante Verkntipfungen und Vergleiche ziehen.

Um nicht nur ein allgemeines Stimmungsbild zu erhalten, sondern dartiber
hinaus auch spezifische Defizite erkennen und einen mdglichst konkreten
und effizienten MalRnahmenkatalog entwickeln zu kdnnen, sollte die Befra-
gung geteilt werden. Ein Teil beschaftigt sich dabei mit Themen, die sich
auf die Gesamtorganisation beziehen; ein zweiter mit konkreteren Frage-
und Antwortmaoglichkeiten sollte ,einheitsbezogen” ausgewertet werden. Ei-
ne Einheit kdnnen zum Beispiel Mitgliedsorganisationen oder auch Referate
sein. Gerade bei dieser ,einheitsbezogenen” Befragung und Auswertung gilt
es besonders, auf die Grundvoraussetzung einer jeden Befragung zu achten:
Anonymitat.

Mein Tipp fiir die Praxis:

Die professionellste Umfrage und die besten Ergebnisse nutzen nichts,
wenn sie nach der statistischen Auswertung in den Archiven der NPO ver-
stauben. Die Diskussion und Vereinbarung von konkreten Malnahmen,
die konsequente Realisierung der gewonnenen Erkenntnisse und die sys-
tematische Umsetzung der Ergebnisse sind entscheidend.
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Folgende Vorgehensweise bietet sich bei Befragungen im Rahmen eines OE-
Projektes in Nonprofit-Organisationen an:

Zehn Schritte bei Befragungen im Rahmen eines OE-Projektes

1. Grobe Definition der Ziele, die mit der Befragung erreicht werden sollen, zum Beispiel
* allgemeines, globales Stimmungsbild und Imageanalyse erkennen
* konkrete Verbesserungspotenziale im Leistungsprogramm ableiten kdnnen

2. Erstes Festlegen der Untersuchungsbereiche, zum Beispiel
* Bekanntheitsgrad/Image
* Leistungsangebot

3. Festlegen der Untersuchungssubjekte
e intern, zum Beispiel
— Mitglieder
— Ehrenamtliche
— Hauptamtliche

e extern, zum Beispiel
— Journalisten
— Politiker
— Mitarbeiter von konkurrierenden NPO

4. Bestimmen der StichprobengrofRe
* Gesamterhebung
* Teilerhebung

5. Bestimmen der Erhebungsmethode und Festlegen des Untersuchungszeitraums
 schriftlich
e miindlich
* telefonisch

6. Fragebogen (schriftliche Befragung) bzw. Gesprachsleitfaden (miindlich/telefonisch) entwickeln
e Zeitrestriktion des Interviewten beriicksichtigen
* Ausbildungsstand des Interviewten berticksichtigen
* Interesse des Interviewten an der Befragung beriicksichtigen

7. Anspruchsgruppen liber bevorstehende Befragung und deren Ziele informieren und zur Mitarbeit motivieren
* interne Medien nutzen, zum Beispiel
— Verbandszeitschrift und Rundschreiben
— Internet
— personlichen Brief

e externe Medien nutzen, zum Beispiel
— regionale Zeitungen
— Fachzeitschriften
— Internet

8. Voruntersuchung zur Uberpriifung des Fragebogens/Gesprichsleitfadens durchfiihren (Pretest) und
Anschreiben entwerfen
» etwa 10 bis 15 Fragebdgen versenden bzw. circa 10 bis 15 Telefonate durchfiihren
* Verbesserungsvorschldge einfordern, eventuell nachhaken
* Fragebogen/Gesprachsleitfaden tberarbeiten
* Fragebogen fiir spatere EDV-Eingabe kodieren

9. Fragebogen verschicken bzw. Telefonumfrage durchfiihren
* Datum fir letzte Riickantwort angeben (schriftliche Befragung) bzw.
* Termin fir Telefonbefragung vereinbaren
» zusatzliche Anreize fir Mitarbeit bieten (zum Beispiel ein kleines Prasent)

10. Fragebogen eingeben und auswerten
* Daten verdichten
e Daten auswerten
* Ergebnisse prasentieren

Tafel 4: Zehn Schritte bei Befragungen ‘
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Anspruchsgruppen befragen: Welche Ergebnisse erzielt die dsj?

Die Deutsche Sportjugend fiihrt zwei Befragungen durch: Eine grof3e inter-
ne Fihrungskraftebefragung, die schriftlich erfolgt, sowie eine kleine externe
Meinungsfihrerbefragung per Telefon.

Das Untersuchungsdesign der schriftlichen Befragung:

e Zeitraum: Versand am 7. 6. 1999, Ruicklauf bis Ende August 1999
. Befragte: Im Ruicklauf 317 Fihrungskrafte der Deutschen Sportjugend

. Umfang: Rund 800 Fiihrungskrafte wurden durch die Geschaftsfihrung
der Deutschen Sportjugend ausgewahlt und angeschrieben.

. Angeschrieben wurden: 769 (Nettoanzahl)
. Riicklaufquote: 41%

. Methode: Versand eines standardisierten, mit dem ,Forum Organisati-
onsentwicklung” der Deutschen Sportjugend abgestimmten sowie im
Pretest Uberpriiften und optimierten 4-seitigen Fragebogens mit fran-
kiertem Rickumschlag an Prof. Dr. von Velsen, Hochschule Magdeburg-
Stendal, und Beilage eines Teilnahmescheins am Preisausschreiben. Ver-
sand eines Erinnerungsschreibens nach zwei Wochen.

. Versand: Geschaftsstelle der Deutschen Sportjugend in Frankfurt am
Main

. Fragebogen/Auswertung: Prof. Dr. B. von Velsen, Hochschule Magde-
burg-Stendal

Das Untersuchungsdesign der telefonischen Befragung:

. Zeitraum: 31. 5. bis 16. 6. 1999
. Befragte: 36 Meinungsfiihrer aus Politik, Wissenschaft und Medien

. Umfang: Von 50 Meinungsfiihrern konnten 36 Personen interviewt wer-
den.

. Gelieferte Telefonnummern: 50

— ungultige Telefonnummer: 1; im Urlaub: 1
. Mogliche Interviews: 48

— mehrmals nicht erreicht: 10; keine Zeit/nicht zustandig: 2
. Vollstindige Interviews: 75 % (Nettoquote)

. Methode: Telefonische Interviews anhand eines standardisierten, mit dem
»,Forum Organisationsentwicklung” der Deutschen Sportjugend abge-
stimmten sowie im Pretest Gberpriften und optimierten Fragebogens

. Dauer: mindestens 10, maximal 20 Minuten pro Interview
. Durchfiihrung: Prof. Dr. B. von Velsen, Hochschule Magdeburg-Stendal

Mein Tipp fiir die Praxis:

Professionelle und systematische Umfragen kosten Geld — dilettantische
oder gar keine Umfragen kénnen aber die Existenz der NPO kosten.

3
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Die aulRergewdhnlich hohen Ricklaufquoten sowohl bei der telefonischen
Umfrage von 75 % als auch insbesondere die Riicklaufquote von tber 40 %
bei der schriftlichen, 4-seitigen (!) Befragung sind der Lohn fiir eine systema-
tische Konzeption und professionelle Durchfiihrung durch einen externen,
neutralen und erfahrenen Spezialisten. Dies wird auch in der folgenden Ab-
bildung deutlich, in der bewusst die Akzeptanz der Befragten zu diesem —
in der dsj erstmalig so umfassend genutzten — Managementinstrument ab-
gefragt wurde: Mehr als vier Fiinftel der Befragten in der Deutschen Sportju-
gend halten eine schriftliche Befragung fir sinnvoll.

Folgende Ziele formuliert die dsj fiir die beiden Befragungen:

. Moglichst viele Betroffene zu Beteiligten machen

. Fachwissen, Erfahrungen und persénliche Meinungen erhalten
. Ist-Zustand empirisch ermitteln

. Intra- und interverbandliche Vergleichsmdoglichkeiten schaffen
*  Ausgangspunkt fiir einzelne OE-Konzepte bestimmen

. Grundlage fur Evaluation festlegen

. Basis fur weitere, spezifische Befragungsprojekte legen

Halten Sie personlich eine schriftliche Befragung ... fiir sinnvoll?

100
80
60
40

20

7 11
ja nein weild nicht

Frage: ,Halten Sie personlich eine schriftliche Befragung von rund 800
Fiihrungskrdften der Deutschen Sportjugend in diesem Zusammenhang fiir

ein sinnvolles Instrument?”

Tafel 5: Ergebnisse der internen Fiihrungskraftebefragung der ds;j.
Wissenschaftlicher Projektberater: Prof. Dr. von Velsen.
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Anspruchsgruppen befragen: Wo liegen Stolpersteine?

Viel Vorbereitungs-, Informations- und Uberzeugungsarbeit ist im Vorfeld einer
systematischen Befragung notwendig. Aber auch in der Phase der eigentlichen
Durchfiihrung sowie der Auswertung und Interpretation liegen einige Fallstricke
auf dem Weg zu professionellen und aussagekraftigen Umfrageergebnissen.

Ein besonders folgenschweres Problem stellt die haufig in Nonprofit-Orga-
nisationen zu beobachtende niedrige Ricklaufquote dar, hangen doch die
Glaubwirdigkeit sowie Validitat von einer zufriedenstellenden Ricklaufquote ab.
AuRerdem werden Sie lhre Anspruchsgruppen auch nur dann zu einer erneuten
Umfrage motivieren kdnnen, wenn die vorherige Umfrage erfolgreich war. Fol-
gende Checkliste gibt wichtige Anhaltspunkte, worauf Sie bei einer Befragung im
Rahmen der Organisationsentwicklung Ihrer NPO achten missen:

Checkliste: Stolpersteine auf dem Weg zu einer aussagekraftigen Umfrage in NPO:

Z
=

.| Zu beachtendes Kriterium Ja | Nein | Bemerkung

—

Sind die Fragen verstandlich formuliert?

Sind die Antwortmdglichkeiten umfassend?

Ist der Fragebogen tbersichtlich?

Ist die Schrift im Fragebogen nicht zu klein?

Ist die Anonymitat der Interviewten gewahrt?

Fihrt die Auswertung ein externes Institut durch?

Ist das Institut seriés und professionell?

Geben Sie im Fragebogen auch die Méglichkeit fiir Riickfragen?

O[O | N[O |OL || W N

Bauen Sie den Fragebogen systematisch und logisch auf?

—
o

Sind die Adressen und Funktionen der Ansprechpartner aktuell?

—
—_

Schreiben Sie die Namen der Interviewten richtig?

—
N

Ist der Fragebogen auch nicht zu lang?

—_
w

Berichten Sie im Vorfeld kontinuierlich und umfassend tber die
Umfrageaktion in verschiedenen internen und externen Medien?

14

Motivieren Sie im Anschreiben zum Fragebogen auch zur Teilnahme?

15

Bieten Sie kleine Prasente fiir schnelles Antworten?

16

Kombinieren Sie die Umfrage mit einem Preisausschreiben?

17

Achten Sie in der Planung auf Problemzeiten, wie Urlaub
oder NPO-spezifische StoRRzeiten?

18

Stellen Sie keine Suggestivfragen?

19

Haken Sie nach einer vorher festgelegten Frist noch einmal
zur Erinnerung nach?

20

Fuhren Sie einen Pretest durch?
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4. Erfolgsfaktor: Leitbild entwickeln Vorbereitungsphase
1 L] 2.
Teams bilden _} Informieren und

Leitbild entwickeln: Worum geht es?

kommunizieren
Nachdem die telefonische und schriftliche Befragung abge- l Konzeptphase
schlossen und ausgewertet sind, kann nun das Leitbild als 3

. . . . 1 Erfolgsfaktor
Grundlage fur die weiteren Konzepte vom Arbeits- und Steuer- 'AnspLucf:nsgruppen _-
. efragen
team erarbeitet werden.

!

Unternehmensleitbilder werden zunehmend als wichtiges und 3 AT S —>6. S o
aktuelles Flihrungsinstrument wahrgenommen. I ]
7. 8.
Leitbilder sind Ausdruck organisationaler Eigenverantwortung. Rt el — R
Sie entwerfen ein ,realistisches Idealbild”, das fir die Strategie |
und die Politik einer NPO Orientierung schafft. Es dient also als .
Ausgangsbasis fur die Ableitung konkreter Strategien, Richtlini- lkeal'"emgs"hase
en und Umsetzungsmalnahmen. Leitbilder I6sten in den letzten 9. S e l?e:ch.ossenmmseue,,

Legitimation sicherstellen und anpassen

Jahren ein wachsendes Interesse in der NPO-Praxis aus. Die stei-
gende interne und externe Komplexitdit im Umfeld von Non-
profit-Organisationen und die Schnelligkeit von gesellschaftlichen und sozi-
alen, technologischen und wirtschaftlichen Veranderungen erschweren es
den Mitgliedern und den ehren- und hauptamtlichen Mitarbeitern, den Kurs
und die Ziele der eigenen NPO zu erkennen.

Leitbilder ...

* werden haufig als das Grundgesetz, die Verfassung oder die ,Zehn Ge-
bote” einer Organisation bezeichnet

* stellen die ,Visitenkarte” einer Organisation dar
* bieten Orientierung fur die Weiterentwicklung einer Organisation
* reflektieren die gemeinsame Wertebasis einer Organisation

« formulieren die grundlegenden Uberzeugungen und Ziele, die fiir die
NPO giiltig sein sollen

* definieren die Verantwortung gegenitber den verschiedenen An-
spruchsgruppen (Stakeholdern) einer NPO

Gleichzeitig dokumentieren Nonprofit-Organisationen mit ihren spezifischen
Leitbildern ihre Verantwortung. Sie reagieren damit auf das gestiegene 6f-
fentliche Interesse an einem verantwortlichen Handeln der Verbande und
NPO. Leitbilder von NPO stellen deshalb in Zukunft einen wichtigen Bestand-
teil des organisationalen Erfolgs dar.
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Folgende Grundsatzfragen helfen bei der Formulierung des Leitbildes einer
NPO:

Zehn Grundsatzfragen zur Formulierung des Leitbildes einer NPO

Wer sind wir?
Welche langfristigen Ziele haben wir?

Was macht uns so unverwechselbar?
Worin bestehen unsere Kernkompetenzen?

Wie lauten unsere Kernleistungen?

N R

Wer sind unsere internen und externen Anspruchsgruppen
(Stakeholder)?

Wie wollen wir miteinander umgehen?
Wie wollen wir nach innen und auflen kommunizieren?
Wie lauten unsere gemeinsamen Normen und Werte?

10. Wie wollen wir uns gegentiber unseren internen und externen An-
spruchsgruppen verhalten?

Die grundsatzliche Struktur des Leitbildes verdeutlicht die folgende, pyrami-
denartige Abbildung.

Vision

Tafel 6: Vision — Mission — Intention
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Leitbild entwickeln: Was bringt es?

Ein Leitbild kann nur dann positive Auswirkungen auf die Unternehmensent-
wicklung haben, wenn es von allen Mitgliedern und Mitarbeitern verstan-
den und getragen wird. Es muss also ,gelebt” werden. Leitbilder vermitteln
eine klare Vision gemeinsamer Werte und geben Handlungsaufforderungen.
Durch die Orientierungsfunktion erhoht sich die Motivation der Mitarbeiter
und durch die Selbstverpflichtung verbessert sich die externe Reputation der
NPO.

Daruber hinaus leistet ein Leitbild einen Beitrag zur Sinnfindung einer NPO,
ist ein geeignetes Instrument des Change-Management und erleichtert die
kulturelle Transformation der NPO. Leitbilder tragen zur Steigerung des NPO-
Erfolges bei. Durch ein Leitbild entstehen in einer NPO und in einem Verband
Identitat und Transparenz. Dies fordert die Identifikation und die Motivation
der Mitglieder sowie der ehren- und hauptamtlichen Mitarbeiter — heute
auch in Nonprofit-Organisationen entscheidende Faktoren fiir den langfristi-
gen Organisationserfolg.

Ein professionelles, NPO-spezifisches Leitbild schafft und fordert ...

... nach innen und auRen!

Tafel 7: Wirkungen der Leitbildentwicklung
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Leitbild entwickeln: Wie gehe ich vor?

Die Erstellungsphase eines Leitbildes ist fir die Akzeptanz und somit fir die
Umsetzung durch die Mitarbeiter die entscheidende Phase des Leitbild-Pro-
zesses. Vorteilhaft ist die Partizipation moglichst vieler Mitarbeiter, um eine
ausreichende Realitdtsnahe des Leitbildes zu erreichen und gleichzeitig die
Identifikation der Mitarbeiter zu férdern. Eine aktuelle Untersuchung der Un-
ternehmensberatung KPMG aus dem Jahre 1999 ergab bei deutschen Unter-
nehmen, dass in dieser Hinsicht noch eine Liicke zwischen der theoretischen
Forderung und der Unternehmenspraxis besteht: Lediglich 29 % der Unter-
nehmen beteiligen am Entwicklungsprozess Mitarbeiter, die nicht in oberen
Fihrungspositionen sind. Neben der Beteiligung der Mitarbeiter ist das kon-
tinuierliche Engagement des Top-Managements von entscheidender Bedeu-
tung. Ein klares Signal ,,von oben” ist notwendig, um das Projekt ,Unterneh-
mensleitbild” nachhaltig und effektivim Unternehmen zu positionieren.

Die Vorgehensweise der Leitbilderstellung sollte moglichst durch einen ,Bot-
tom-up”-Prozess gekennzeichnet sein, um der Partizipation aller Beteiligten
gerecht zu werden. Eine praktische Umsetzung dieser Forderung ist mithilfe
des Arbeits- und Steuerteams zu erreichen, die Vertreter aller beteiligten
Gruppen und Hierarchieebenen einbeziehen. Nach der KPMG-Untersuchung
haben allerdings nur 13 % der erwerbswirtschaftlichen Unternehmen ihr Leit-
bild durch Einsatz von Arbeitsgruppen, Workshops oder Projektteams erstellt.
84 % der Unternehmen nannten die Geschaftsfiihrung als alleinige Instanz
bei der Leitbilderstellung, sodass bei Profit-Organisationen von einem ,Top-
Down”-Vorgehen bei der Entwicklung ausgegangen werden kann. Unseres Er-
achtens liegt hier eine wichtige Erklarung, warum in vielen erwerbswirtschaftli-
chen Unternehmen Leitbilder nur entwickelt, nicht aber gelebt werden.

Mein Tipp fuir die Praxis:

Beziehen Sie moglichst friihzeitig viele Beteiligte Ihrer NPO in den Ent-
wicklungsprozess mit ein. Solch ein partizipativer Bottom-up-Prozess ist
eine Erfolg versprechende Voraussetzung dafir, dass lhr Leitbild spater
auch akzeptiert und gelebt wird.

4

0

Leitbilder fallen nicht vom Himmel; sie missen systematisch entwickelt, kom-
muniziert und umgesetzt werden. Folgender achtstufiger Ablauf bei der Ent-
wicklung eines Leitbildes in einer NPO hat sich bewahrt:
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Ablauf eines Leitbild-Entwicklungsprozesses

1. NPO-interne Bereitschaft und Akzeptanz sicherstellen
2.  Analysephase (Befragungsergebnisse, Trends, Starken/Schwachen)
3.  Erstentwurf des Leitbilds durch eine Projektgruppe

a) Vision erarbeiten

b) Mission ableiten

c) Zentrale Normen und Werte festhalten

d) Fihrungs- und Verhaltensgrundsatze festlegen

e) Strategische Organisationsziele ableiten

4.  Verteilung des Entwurfs innerhalb der Organisation durch Multipli-
katoren

5. Sammlung von Anregungen und Beitragen durch Multiplikatoren
6. Einarbeitung in den Entwurf im Rahmen einer ,Klausur”
7. Endversion des Leitbilds

8.  Kommunikationskonzept und aktive Umsetzung des Leitbilds nach
innen und aulen

Mein Tipp fiir die Praxis:

Nutzen Sie die Instrumente der Kreativitatstechniken, wie zum Beispiel
»Brainstorming”, und brechen Sie den kreativen Such- und Diskussi-
onsprozess nicht zu frih ab. Wichtig ist hierbei eine professionelle,
zielfihrende Moderation.
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Leitbild entwickeln: Welche Ergebnisse erzielt die dsj?

Zunachst herrschte bei einigen Beteiligten grolRe Skepsis, ob eine so komple-
xe Dachorganisation wie die Deutsche Sportjugend mit annahernd 80 Mit-
gliedsverbdnden tiberhaupt eine gemeinsame Leitidee im Sinne einer verbin-
denden Vision finden und formulieren kann. Wie jedoch die interne Befra-
gung der Fihrungskrafte des dsj eindeutig ergibt, spricht sich die absolute
Mehrheit flir die Formulierung einer gemeinsamen Leitidee aus.

Sollte eine Leitidee formuliert werden?

weild nicht 14

nein, das
geht nicht

0 20 40 60 80
Prozent

Frage: ,Die Deutsche Sportjugend besteht heute aus insgesamt 78, teils sehr unterschiedli-
chen Mitgliedsorganisationen. Sollte fiir die Deutsche Sportjugend eine gemeinsame Leit-

idee im Sinne einer verbindenden Vision formuliert werden?”

Tafel 8: Ergebnisse der internen Fiihrungskréaftebefragung der ds;.
Wissenschaftlicher Projektberater: Prof. Dr. von Velsen.

Der Deutschen Sportjugend ist es sehr wichtig, nicht eine detaillierte
Leitbildbroschiire zu erstellen, die dann doch nicht gelesen geschweige denn
verinnerlicht und gelebt wird. Stattdessen sind sich Arbeits- und Steuerteam
einig, ein knapp gehaltenes, aber pragnantes und dsj-spezifisches Leitbild zu
entwickeln. Die Zielvorgabe, nicht mehr als eine DIN-A4-Seite zu bendtigen,
ist dabei erfolgreich eingehalten worden.

Mein Tipp fiir die Praxis:

Bei entsprechend professionellen internen und externen Befragungen
kdnnen zahlreiche wertvolle Informationen und Anregungen schon aus
den Umfrageergebnissen abgeleitet werden. Dadurch verkirzt sich — wie
auch bei der dsj — der Entwicklungsprozess des Leitbildes erheblich.

!

2
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Grundsatzfragen bei der Erarbeitung des Leitbildes im Arbeits- und Steu-
erteam der Deutschen Sportjugend:

1. Worin unterscheiden wir uns zu anderen Organisationen — was macht uns
unverwechselbar?
* GroBter Jugendverband (Vertreter von tiber neun Millionen Kindern
und Jugendlichen)
* Ganzheitliche Jugendarbeit im Sport
* Flachendeckendes Angebot der freien Jugendhilfe

2. Wo liegt das Gemeinsame, Verbindende in unserer Gesamtorganisation?
* Ehrenamtlich und gemeinnutzig (nicht kommerziell)
* Spald miteinander (Spald an Bewegung, an Leistung )
* Werteorientierung (Erziehung zu Fairness)
* Partizipation von Kindern und Jugendlichen

3. Was wollen wir eigentlich erreichen, wo liegt unser Hauptziel — welche

Vision leitet unser Tun, was ist die zentrale Triebfeder unseres Handelns?

* Schaffung von attraktiven und zeitgemalien Sportangeboten fir alle
jungen Menschen

* Schaffung von jugendgemaflen Bewegungsraumen

* Freude am lebenslangen Sport

* Positiver Beitrag zur ganzheitlichen Personlichkeitsentwicklung
(,Kinder und Jugendliche stark machen”)

Das Leitbild der dsj bildet lediglich den
Rahmen fiir die formenreichen und bun-
ten Mitgliedsorganisationen, wie die Ab-

bildung verdeutlicht.

Leitbild

Deutsche
Sportjugend

Wichtig fur eine Dachorganisation wie die Deutsche Sportjugend ist der An-
spruch, nicht reglementierend auf das Erscheinungsbild und die Organisations-
kultur der Mitgliedsverbande einzuwirken. Selbstverstandlich kénnen und sollen
auch die Mitgliedsorganisationen ihr eigenes Leitbild erarbeiten.
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Charakter

Die Deutsche Sportjugend
entwickelt unter aktiver Mit-
bestimmung junger Men-
scheninnovative Rahmenbe-
dingungen im Jugendsport
und leistet damit ergebnis-
orientiert Jugendhilfe.

Die Deutsche Sportjugend
ist der groBte Jugendver-
band in Europa und fiihrt
das jugendpolitische Man-
datdes DSB. Dabei agiert sie
parteipolitisch, religiés und
weltanschaulich neutral.

Botschaft

Die Deutsche Sportjugend
tritt fir einen jugendorien-
tierten und gesunden Sport
sowie den verantwortungs-
bewussten Umgang mitein-
anderein. Dabei orientiertssie
sichauch andenin der Agen-
da 21 formulierten Grundsat-
zen und Handlungszielen ei-
nerumweltvertraglichen und
nachhaltigen Entwicklung.
Die Prinzipien der Fairness,
Vielfalt, Freiwilligkeit und
Demokratie  sind  dabei
Malstabe, das Ehrenamt ist
die starke Basis.

Jugendhilfe

Die Deutsche Sportjugend
unterstitzt die Personlich-
keitsentwicklung junger Men-
schen und fordert eigenver-
antwortliches Handeln, gesell-
schaftliche Mitverantwortung,
soziales Engagement, Integra-
tionsfahigkeit und das interkul-
turelle Lernen.
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Mission

Stiarken

Die Deutsche Sportjugend
gestaltet ein flachendecken-
des Angebot der freien Ju-
gendhilfe, das ganzheitli-
che Jugendarbeit im Sport
leistet und flexibel auf die
Bedirfnisse junger Men-
schen reagiert. Die Infor-
mations-, Kommunikations-
und Serviceleistungen sind
sachkompetent und ziel-
gruppenorientiert.

Vision

In die Zukunft der
Jugend investieren.

Durch Sport.

Deutsche
Sportjugend

Intention

Sport

Die Deutsche Sportjugend
pragt das Leistungs-, Freizeit-
Gesundheits- und Gemein-
schaftsverhalten junger Men-
schen im Sport. Die Freude bei
der Austibung steht dabei tiber
allem.

Beziehungen

Die Deutsche Sportjugend
setzt als forderal organisier-
tes System die Inhalte des
Kinder- und Jugendhilfege-
setzes auf Bundes- und Lan-
desebene im und durch
Sport zielorientiert um. Die
Entscheidungen erfolgen
kooperativ und fuir alle tran-
parent. Die Deutsche Sport-
jugend ist ein freundlicher,
aufgeschlossener und ge-
sprachsbereiter Partner.

Anspruchsgruppen
Die dsj kommuniziert und
diskutiert aktivim Auftrag ih-
rer Mitglieder aus Spitzenver-
bénden, Landessportbiinden
und Verbanden mit beson-
derer Aufgabenstellung sach-
kompetent mit Partnerinnen
und Partnern aus Politik,
Wirtschaft, Medien und
Sport.

Ressourcen

Die Deutsche Sportjugend ent-
wickelt tiber einen kontinuierli-
chen Professionalisierungs-Pro-
zess langfristig das Ehrenamt
und qualifiziertihre Mitarbeiter-
innen und Mitarbeiter.

Im Zeichen von Europaisierug,
Kommerzialisierung, Mediati-
sierung und Vernetzung kon-
struiert sie fortschrittliche In-
formationssysteme. Offentliche
Mittel, Sponsorengelder, Eigen-
mittel und Fordergelder wer-
den gesichert.
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Leitbild entwickeln: Wo liegen Stolpersteine?

Insgesamt treten aus unserer Erfahrung vor allem finf Stolpersteine im Pro-
zess der Leitbildentwicklung in Nonprofit-Organisationen auf: die fehlende
Vorbildfunktion der NPO-Fiihrung, das Problem des Spagats zwischen neuer
und alter Organisationskultur, der haufig anzutreffende Fehler, dass nur ko-
piert statt kapiert wird, dartiber hinaus die NPO-typische Neigung zu nivel-
lieren statt zu pointieren und schlieBlich die Gefahr, breitzutreten statt tief
voranzuschreiten. Was meinen wir nun konkret mit diesen bewusst krass ge-
zeichneten Stolpersteinen im Prozess der Leitbildentwicklung in NPO?

U  Fehlende Vorbildfunktion der NPO-Fiihrung

Interner und externer Veranderungsdruck sowie ein neues Leitbild rei-
chen in der NPO-Praxis in der Regel nicht aus, um eine Kulturveran-
derung erfolgreich durchzufiihren. Hinzukommen muss eine NPO-
Fihrung, die die neue Vision glaubhaft vertritt und das Leitbild auch
vorlebt. Gemessen wird das NPO-Management nicht an ihren Worten,
sondern an ihren Taten — und gerade NPO und Verbande als wertori-
entierte Gemeinschaften und Interessenorganisationen leben von der
Glaubwirdigkeit des eigenen Handelns.

U  Spagat zwischen neuer und alter Organisationskultur

Die Forderung nach der Vorbild-Funktion der NPO-Fiihrung entpuppt
sich jedoch als eine Aufgabe, die sowohl den ehren- als auch den haupt-
amtlichen Fihrungskraften in Nonprofit-Organisationen geradezu ei-
nen Spagat abverlangt. Einerseits muss das neue Leitbild mit seinen
veranderten Normen und Werten in den Organisationsalltag integriert
werden. Andererseits bestehen das bisher glltige — explizit oder ledig-
lich implizit vorhandene — Leitbild und die mit ihm verkniipfte Kultur
zundchst weiterhin in der NPO. Spannungen sind hier vorprogrammiert,
zumal ein altes NPO-Leitbild nicht einfach durch Vollversammlungs-
beschluss ,ausgeknipst” und das neue Leitbild nicht ,angeknipst” wer-
den kann.

U  Kopieren statt kapieren

Der Beschluss, sich ein Leitbild zu geben, miindet in der NPO-Praxis oft
darin, aus drei bis vier bestehenden Leitbildern anderer Organisationen
einige wohl klingende Passagen zu tibernehmen. Die Aussage , Wir ver-
stehen uns als Dienstleister” ist selbst in Nonprofit-Organisationen zum
Allgemeinplatz verkommen — obwohl dieser Satz véllig richtig ist und
mit konkreten MalRnahmen und Aktionen sehr wohl in ein Leitbild ge-
hort. Wenn jedoch eigene Anspriiche nicht operationalisiert werden,
lohnt sich der Aufwand fiir ein Leitbild nicht, weil dadurch nur Erwar-
tungen aufgebaut werden, die nicht erfillt werden.
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O Nivellieren statt pointieren

Gerade in demokratisch strukturierten und organisierten NPO verlieren
pointierte Formulierungen im Verlauf des Leitbildentwicklungsprozes-
ses durch nivellierende Formulierungen ihre Aussagekraft. Viele NPO —
und gerade in Verbanden oft zu beobachten — scheuen sich, ,Farbe zu
bekennen”: Statt sich eindeutig zu positionieren, versteckt man sich lie-
ber hinter Plattitiden und Worthtlsen. Hier bewahrheitet sich ein alter
NPO-Spruch, der nach wie vor insbesondere Dach- und Spitzenorgani-
sationen charakterisiert: ,Pleasing everyone — doing nothing!”

0  Breittreten statt tief voranschreiten
Viele Leitbilder von Nonprofit-Organisationen versuchen, jeden irgend-
wie und irgendwo vielleicht zu beachtenden Aspekt zu integrieren. Die
Folge: Die Leitbilder sind viel zu detailliert und deshalb entschieden zu
lang. Wer glaubt, dass ein Leitbild von ungefahr zehn Seiten gelesen,
geschweige denn verinnerlicht und somit gelebt wird, der verkennt die
NPO-Realitat.

Mein Tipp fiir die Praxis:

Weniger ist mehr! Trauen Sie sich, lhr Leitbild auf eine DIN-A4-Seite prag-
nant, systematisch und vor allem individuell zu formulieren — nur dann
wird dies Leitbild auch gelesen, verinnerlicht und vor allem auch gelebt.
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5. Erfolgsfaktor: Fiihrungskonzept erarbeiten

Vorbereitungsphase

1. 2.
Filhrungskonzept erarbeiten: Worum geht es? ramsbiden e
Auf der Basis des Leitbildes geht es im nachsten Schritt darum,
ein Fuhrungskonzept zu entwickeln, dass sowohl den Besonder- Konzeptphase
heiten von Nonprofit-Organisationen gerecht wird als auch den 3~Ampmchsgmppen _+4' R

befragen entwickeln

Anforderungen an ein professionelles Management genigt. \

oz ©
Strukturkonzept
. . . . . erarbeiten
det sich in wesentlichen Punkten von denen erwerbswirtschaftli- '

Die Fuhrungssituation in Nonprofit-Organisationen unterschei-

cher Unternehmen: 7 3

Leistungskonzept
entwickeln

8.
)

Qualitatskonzept
erarbeiten

l

9.

Demokratische
Legitimation sicherstellen

Zehn zentrale Fiihrungsunterschiede zwischen Profit- und

Nonprofit-Organisationen:

Realisierungsphase

10.

und anpassen

der Fihrung

spezifisch

Nr.| Merkmal Profit-Organisation| Nonprofit-Organisation
1 | Mitarbeiter * Ausschlie3lich * Meist ehrenamtlich
hauptamtlich * Auch hauptamtlich
2 | Management * Ausschlieflich * Ehrenamtliche
hauptamtlich Fihrungsspitze
* Hauptamtliche
Geschaftsfihrung
3 | Ausbildung * Management- * Nicht management-

spezifisch

4 | Formalziel * Vorhanden: * Nicht vorhanden;
Gewinn stattdessen Sachziele
5 | Organisationsstruktur |  Hierarchisch * Bei Verbanden:
demokratisch
6 | Leistungstberprifung| ¢ Leicht moglich *Schwer
durchzufiihren
* Regelmalig * Eher die Ausnahme
7 | Stellenbeschreibung | * Vorhanden * Oft nicht vorhanden
von Fuhrungskraften
8 | Personalentwicklung | ¢ Meist vorhanden | ¢ Oft nicht vorhanden
9 | Leistungsgerechte * In der Regel * Oft nicht moéglich
Vergltung vorhanden (BAT)
10 | Zielvereinbarungen * Meist vorhanden | «Oft nicht vorhanden
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Einige in der Tabelle aufgezahlten Fihrungsmerkmale beschreiben Sachverhalte,
wie sie typischerweise heute in beiden Organisationstypen vorherrschen. Dies
bedeutet nicht, dass zum Beispiel eine systematische Personalentwicklung in
NPO unmdglich ist, sondern nur, dass Personalentwicklung oder auch leistungs-
gerechte Vergtitung aufgrund von historischen und NPO-spezifschen bzw. aus
organisationsrechtlichen Griinden — bisher! — uniblich sind. Aus diesen heute
in NPO vorzufindenden Fiihrungsbesonderheiten ergeben sich zahlreiche Ma-
nagementprobleme, fur die die klassische Betriebswirtschaftslehre oft auch nur
unzureichende Lésungen anzubieten hat.

In folgender Abbildung sind die grundlegenden Fihrungsaufgaben des
NPO-Managements als Kreislauf dargestellt, um den Prozesscharakter und
die repetitive Eigenschaft des Fiihrungshandelns zu verdeutlichen. Im Mittel-
punkt des Managements von Nonprofit-Organisationen steht dabei die Kom-
munikation mit den internen und externen Anspruchsgruppen. Die Kommu-
nikationsfunktion steht damit an erster Stelle der Fiihrungsaufgaben in NPO.

Ziele setzen

Kontrollieren Planen

Kommuni-
zieren

Realisieren Entscheiden

Tafel 9: Fihrungsaufgaben des Managements

In NPO und speziell in Verbanden sind nach unseren Erfahrungen folgende
vier Vorstandsmodelle typisch. Die Charakteristik ist bewusst pointiert ge-
wahlt, um so Merkmale und Unterschiede noch deutlicher herausstreichen
zu konnen. In der NPO-Praxis sind auch diverse Mischformen oder abge-
schwachte Konstellationen vorzufinden.

Mein Tipp fiir die Praxis:

Die Fihrung von Nonprofit-Organisationen ist anders — deshalb ist aber
professionelles NPO-Management nicht unmdoglich! Trauen Sie sich, inno-
vative Wege in lhrer NPO zu gehen.
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Maéchtiger Vorstand

. Hohe Befugnisse

. Starke Personlichkeiten

. Kaum/schwaches Hauptamt

. Kleine, relativ junge Verbdnde

Bequemer Vorstand

. Wenig Befugnisse

. Schwache Personlichkeiten

. Differenziertes/starkes Hauptamt
. Grole, relativ alte Verbdande

Unechter Vorstand

. Sehr hohe Befugnisse

. Vor allem Manager

. Mix aus Haupt- und Ehrenamt
. Starkes Hauptamt

. Verbande in Krisen

Zweistufiger Vorstand

. Relativ hohe Befugnisse

. Mix Manager und Persénlichkeiten

. Starkes Ehrenamt im Vorstand

*  Starkes Hauptamt in Geschaftsfiihrung
. Reorganisierte Verbande

AbschlieRend werden zehn Thesen zur professionellen Filhrung von Nonpro-
fit-Organisationen auf Basis unserer wissenschaftlichen Erkenntnisse sowie
unserer praktischen NPO-Beratungserfahrungen aufgestellt:

Zehn Thesen zur professionellen Fiihrung von Nonprofit-Organisationen

1. NPO-Fuhrung findet auf normativer, strategischer und operativer Ebene
statt.

2. NPO mussen effektiv, aber auch effizient gefiihrt werden.

3. NPO-Erfolg wird vor allem an der Erfiillung von Sachzielen gemessen; diese
Messung ist schwierig, aber nicht unmaéglich.

4. Ehrenamtliche Fihrung tragt die Gesamtverantwortung fir die effektive
und effiziente Erfiillung des NPO-Zweckes.

5. Professionelles NPO-Management basiert auf kooperativer und klar abge-
grenzter Aufgabenteilung zwischen ehren- und hauptamtlicher Fiihrung.

6. Auf der Basis normativer Zielvorgaben liegt der Schwerpunkt ehrenamt-
licher Fihrung auf strategischen, effektivitatsbezogenen Management-
aspekten.

7. Auf der Basis normativer und strategischer Zielvorgaben liegt der
Schwerpunkt hauptamtlicher Fiihrung auf operativen, effizienzbezogenen
Managementaspekten.

8. Ehrenamtliche Flihrungskrafte missen ihre Kapazitatsgrenzen akzeptieren.

9. Hauptamtliche Fiihrungskrafte missen das Ehrenamt entlasten.

10.  Ehren- und Hauptamt sind Dienstleister fiir die Mitglieder sowie fiir andere
interne und externe Anspruchsgruppen.
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Filhrungskonzept erarbeiten: Was bringt das?

Mit der Entwicklung eines Flihrungskonzeptes werden in der NPO-Praxis mehrere
Ziele verfolgt: Zum einen soll erreicht werden, dass auch unter veranderten Rah-
menbedingungen neben einem hauptamtlichen Management weiterhin eine eh-
renamtliche Flihrung mdéglich und sinnvoll ist. Mit anderen Worten soll den Be-
sonderheiten des NPO-Managements durch angemessene Fiihrungsumgestaltung
entsprochen werden und nicht durch Aufgabe bestimmter NPO-Spezifika. Zum an-
deren besteht ein weiteres zentrales Ziel innerhalb des Fiihrungskonzeptes darin,
Entscheidungsprozesse zu verschlanken, um so die Fiihrungsprozesse zu verkirzen.

Dariuiber hinaus moéchte man mit dem veranderten Flihrungskonzeptinnerhalb der
Organisationsentwicklung erreichen, dass sich gerade die hochqualifizierten und
engagierten ehren- und hauptamtlichen Mitarbeiter und vor allem Fiihrungskrafte
fir eine Mitarbeit bzw. eine Weiterarbeit in der NPO interessieren. In diesem Zu-
sammenhang mussen auch in NPO die heikle Frage leistungsgerechter Verglitung
erortert und Grundlagen fiir ein NPO-Controlling geschaffen werden.

Zehn wesentliche Ziele und Vorteile eines innovativen Flihrungskonzeptes

1. Verschlankung der Entscheidungsprozesse

2. Verkiirzung der Fiihrungsprozesse

3. Zeitnahe Entscheidungsfindung und Problemlésung

4. Leistbare Gestaltung des Haupt- und Ehrenamtes durch konkrete
Stellenbeschreibungen

5. Basis eines NPO-Controllings

6. Elemente teamorientierter NPO-Fiihrung in Vorstand und
Geschaftsfihrung
Motivation engagierter Mitarbeiter und Fihrungskrafte
8. Kontinuierliche Personalentwicklung durch NPO-spezifische Fort-
und Weiterbildung
9. Konstruktive Zusammenarbeit zwischen Vorstand und
Geschaftsfihrung
10. Grundlage fir eine leistungsorientierte Verglitung

N

Gerade die Professionalisierung des Ehrenamtes ist ein ,Dauerbrenner” bei der
Entwicklung innovativer Managementstrukturen in NPO. Die folgende Checkli-
ste enthalt konkrete Elemente professioneller ehrenamtlicher Fiihrung in NPO.
Sie kénnen die Checkliste als Uberpriifungsinstrument im Sinne eines Check-Ups
nutzen, indem Sie ankreuzen, welche Aspekte Sie heute schon erfiillen und wo
Sie noch Verbesserungsbedarf haben. Wenn Sie mehr ,,Nein” bzw. ,Weil} nicht”
ankreuzen, besteht akuter Handlungsbedarf im aktuellen Fiihrungskonzept Ih-

rer NPO. Dartber

Mein Tipp fiir die Praxis:

hinaus  konnen
Sie die Checkliste

auch als Ideen-

Nutzen Sie die vielfdltigen Méglichkeiten zur Professionalisierung des
Haupt- und Ehrenamtes in Ihrer NPO — beziehen Sie aber schon friihzeitig
die Beteiligten in den Entwicklungsprozess ein.
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Checkliste: 30 Elemente professioneller ehrenamtlicher Fiihrung in NPO:
Nr. Element Ja Nein Bemerkung

1 | Anspruchsvolle (projektbezogene)
Aufgaben

Entscheidungskompetenzen

Interessante Vorstandsmitglieder

Anforderungsprofile

Stellenbeschreibungen

Beschrankung von Amterkumulation

Amtszeitbeschrankung

Altersbeschrankung

O |0 (N Lhn|DMIWIN

Vorstands-Mix (int./ext.) und -GroRRe

—_
o

Rotationsprinzip

—
-—

Systematische Kandidatensuche und
ordentlicher Wahlprozess

12 | Vorstandskultur/Selbstverstandnis

13 | Sitzungskultur und -management

14 | Geplante Einarbeitung von Vorstanden

15 | Vorstands-Handbuch

16 | Fihrung durch Zielvereinbarung:
Management by Objectives (MbO)

17 | Kontinuierliche Feedback-Gesprache
zwischen Vorstand und
Geschaftsfihrung

18 | Angemessene Aufwandspauschale

19 | Zweistufiger Vorstand

20 | Definiertes Verhaltnis zwischen Vor-
stand und Geschaftsflihrung

21 Schriftliches Leitbild

22 | Zweckdienliche Strukturen

23 | Aufgaben-/Leistungsprogramm

24 | Forderung junger Talente (Personalent-
wicklung, PE)

25 | Kontinuierliche Schulung in NPO-Ma-
nagement

26 | Vorstands-Controlling

27 | Geschéftsfuhrungs-Controlling

28 | Angemessene Ldnge der Wahlperiode
(zum Beispiel vier Jahre)

29 | Voraussetzungen teamorientierter
Vorstandsfiihrung (zum Beispiel vier
gleichberechtigte Stellvertreter)

30 | Umfassende IT-Ausstattung der ehren-
amtlichen Fuhrung fir Telearbeit

Tafel 10: Checkliste zur ehrenamtlichen Fiihrung
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Fiihrungskonzept erarbeiten: Wie gehe ich vor?

Drei Ebenen des NPO-Managements

9 = :
<= = Normatives
c = .
3 ‘Eﬁ NPO-Management . Konstitutiv fur alle Handlungen
S £ des NPO-Managements
= - — Prinzipien
— Normen
— Spielregeln

. Bezieht sich auf die Nutzenstiftung
fur die Anspruchsgruppen
(Vermittlung von Sinn und Identitat)

[l Ziel: Lebens- und Entwicklungs-
fahigkeit der Organisation
sicherstellen

=)
- Strategisches
- omm
- &= NPO-Management o Srldunen
-E g . Systeme
& e *  Strategien/Aufgabengebiete
. Auf- und Ausbau von Erfolgspoten-
zialen und Erfahrungsstrategien
L] Ziel: Sicherstellen der Effektivitat
des Handelns der NPO
=
= = Operatives
v = .
N ‘E LA BTG . Leistungsbezogene Prozesse
E E . Finanzbezogene Prozesse

. Informationsbezogene Prozesse

. Umsetzung der auf dem
normativen Management
basierenden Strategien

O Ziel: Sicherstellen der Effizienz
Verbands- des Handelns der NPO

entwicklung

Tafel 11: Drei Ebenen des NPO-Managements
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Zur Systematisierung und damit als erster wichtiger Schritt zur Professionali-
sierung des NPO-Managements ist die gedankliche Unterteilung der Fiihrung
in folgende drei Ebenen sinnvoll:

Ebenen des NPO-Managements:

1. Normatives, begriindendes NPO-Management, welches langfristig ausge-
richtet ist.

2.  Strategisches, gestaltendes NPO-Management. Dies ist mittelfristig ausge-
richtet.

3. Operatives, vollziehendes NPO-Management mit kurzfristiger Ausrichtung.

Die Verbesserung der Zusammensetzung des Vorstandes ist ein NPO-spezifisches
Optimierungsproblem, das anhand von definierten Richtlinien und Auswahlkri-
terien zu 16sen ist. Wichtige Kriterien sind in diesem Zusammenhang zum Bei-
spiel die Verhinderung von Amterkumulation sowie die Festlegung von Anforde-
rungsprofilen und Qualifikationen. Der letztgenannten Anforderung kann sehr
gut Uber Stellenbeschreibungen und Verpflichtung zur kontinuierlichen Weiter-
bildung in Managementthemen entsprochen werden.

Grundlegende Losungsansitze zur Verbesserung der Zusammen-

setzung des Vorstandes

Kriterium Beschreibung
*  Vorstandsgrolie festlegen zum Beispiel maximal neun
Personen
«  Amterkumulation verhindern Ziel: Machtkreise und Macht-
ballung verhindern
. Rotationsprinzip festlegen Ziel: Kontinuitat und Wandel
. Lebensalter bestimmen Mindest- und Hochstgrenze
. Dauer einer Wahlperiode zum Beispiel vier Jahre
festlegen
. Wiederwahimdglichkeiten zum Beispiel einmalige
festlegen Wiederwahl
*  Anforderungsprofil und Stellenbeschreibungen und
Qualifikationen festlegen Verpflichtung zur kontinuierli-
chen Weiterbildung in
Managementthemen

. Sachkompetenz und Engagement  Stellenbeschreibungen fiir alle
vor Proporz Fihrungspositionen definieren

Mein Tipp fiir die Praxis:

die Beteiligten in den Entwicklungsprozess ein.

Nutzen Sie die vielfdaltigen Méglichkeiten zur Professionalisierung des
Haupt- und Ehrenamtes in lhrer NPO — beziehen Sie aber schon friihzeitig
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Fiihrungskonzept erarbeiten: Welche Ergebnisse erzielt die dsj?

Ein positives Ergebnis der internen Fihrungskraftebefragung der Deutschen
Sportjugend ist das insgesamt als sehr kooperativ eingestufte Verhaltnis zwi-
schen haupt- und ehrenamtlicher Fihrung.

Das Verhiltnis zwischen haupt- und ehrenamtlicher Fiihrung ist kooperativ

weild nicht
nein 11
0 20 40 60 80 100
Prozent

Frage: , Treffen die folgenden Aussagen auf die heutige Fiihrung in Ihrer eigenen Organi-

sation zu?”

Tafel 12: Ergebnisse der internen Fihrungskraftebefragung der ds;j.
Wissenschaftlicher Projektberater: Prof. Dr. von Velsen.

Auf Grundlage dieses Befragungsergebnisses und des Management-by-Ob-
jektives-Konzeptes (MbO) als klassisches Flihrungskonzept durch Zielverein-
barung zwischen Mitgliedern, Mitarbeitern und Fihrungskraften, entwickeln
das Arbeits- und Steuerteam ein neues, zweistufiges Fiihrungsmodell fur die
Deutsche Sportjugend.

Zehn Voraussetzungen fiir ein MbO-Konzept in NPO:

Umbrechen der Organisationsziele in Sollwerte

Festlegen der Aufgabenbereiche und Verantwortlichkeiten
Delegation der Aufgaben an die Mitarbeiter

Delegation der Kompetenz an die Mitarbeiter

Delegation der Handlungsverantwortung an die Mitarbeiter
Zielorientierte Organisation

Gut organisiertes Planungs-, Informations- und Kontrollsystem
Offenlegen der BeurteilungsmaRstabe

Fortbildung der Mitarbeiter

Kontinuierliche Ergebnistiberpriifung

SOV ®NOULAWN =

—
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Als wesentliche Vorteile des MbO-Konzeptes erarbeiten die OE-Teams der
dsj, dass die Eigeninitiative, Leistungsmotivation und Verantwortungsbereit-
schaft der Mitglieder und Mitarbeiter geférdert werden, dass ferner ehren-
und hauptamtliche Mitarbeiter iber Kompetenz und Handlungsverantwor-
tung verfligen und dass die Effizienz der Planung und Organisation gestei-
gert wird. Darlber hinaus werden alle Subziele und Sollwerte auf die im
Leitbild festgeschriebenen Oberziele ausgerichtet (Zielkonvergenz). Der Vor-
stand wird dadurch weitgehend entlastet und eine Identifikation mit Or-
ganisationszielen wird durch diesen Ansatz verbessert. Kritisch wird aller-
dings die schwierige operationale Formulierung von Zielen fur samtliche
Fihrungsebenen sowie der zeitaufwendige, mehrzentrige Planungs- und
Zielbildungsprozess angesehen.

Grundmodell des neuen Fiihrungskonzeptes der dsj
Es bleibt bei der bisherigen Zweistufigkeit Vorstand und Geschaftsstelle mit
den folgenden Charakteristika:

. Relativ hohe Befugnisse der Zentralorganisation
. Starkes Ehrenamt im Vorstand
. Starkes Hauptamt in der Geschaftsstelle

Folgende Zielsetzungen des neuen Fiihrungskonzeptes der dsj wer-
den verfolgt:

. Ehrenamtliche Arbeit in der dsj attraktiv gestalten

. Ehren- und hauptamtliche Arbeit leistbar gestalten

. Professionalisierung der ehren- und hauptamtlichen Arbeit

. Professionalisierung des Miteinanders von Ehren- und Hauptamt

. Schnelle und sachkompetente Entscheidungsfindung

Zentrale Prinzipien des neuen Fiihrungskonzeptes der dsj lauten:

. Festhalten am Prinzip der Ehrenamtlichkeit als Basis des Gesamtver-
bands

. Starkere Einbeziehung der Beduirfnisse der Anspruchsgruppen

. Weitere Professionalisierung der Arbeit

Als wesentliche strukturelle Anderungen im Ehrenamt wurden erar-

beitet:

. Reduzierung des Vorstands auf flinf gewahlte Mitglieder (und den
Geschaftsflihrer/die Geschaftsfiihrerin mit beratender Stimme)

. Wahl von vier gleichberechtigten Stellvertretern/Stellvertreterinnen des/
der Vorsitzenden

. Konkrete Qualifikationsprofile fiir die ehrenamtlichen Vorstandsmitglieder

*  Ausrichtung des Arbeitsaufwands fiir den/die Vorsitzenden/Vorsitzende
auf 1,5 Tage pro Woche, fiir die Stellvertretenden auf 1 Tag

. Starke Positionierung des Vorstands im normativen Management

. Verlangerung der Wahlperiode auf vier Jahre
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Problematisch war in diesem Zusammenhang die Festlegung auf konkrete
Zahlen, wie zum Beispiel die Beschrankung des Arbeitsaufwandes des ersten
Vorsitzenden auf durchschnittlich 1,5 Tage in der Woche.

Schliellich einigen sich Arbeits- und Steuerteam in teilweise kontroversen
Diskussionen auf folgende zusatzliche Aufgaben- und Kompetenzbereiche

der ehren- und hauptamtlichen Fiihrung:

Vorstand

* Reprasentation des Gesamt-
verbandes nach innen und
aulen

» Zielorientiertes und systema-
tisches politisches Lobbying

e Entwickeln und Fortschrei-
ben zeitgemaler Konzepte
zu Fuhrung, Struktur und
Unternehmenskultur

* Vorantreiben prioritdrer stra-
tegischer Verbandsziele

* Ruckkoppelung von Entschei-
dungen an die Basis sowie an
weitere wichtige gesellschaft-
liche Anspruchsgruppen

* Erfolgskontrolle der
Geschaftsstelle

Geschaftsstelle

* Entwickeln strategischer Ver-
bandskonzepte und strategi-
scher Kooperation

¢ Umsetzen einer zielorientier-
ten Unternehmenskultur

* Betreiben des Marketings der
dsj
» Etablierung und Fortentwick-

lung von Wissensmanage-
ment

* Einrichtung und Fortentwick-
lung von operativem Control-
ling

 Einrichten und Umsetzen von
Qualitatsmanagement

* Anpassen der Geschafts-
stellenstruktur und der
Mitarbeiter/-innen-Qualifi-
kation an die sich wandeln-
den Anforderungen

* Allgemeine operative Dienst-
leistungen

Mein Tipp fiir die Praxis:

Die Entwicklung eines Fiihrungskonzeptes ist typischerweise in Nonpro-
fit-Organisationen mit viel Emotionen verbunden. Wichtig sind deshalb
in dieser Phase eine besonnene und systematische Vorgehensweise sowie
ein externer Moderator, der das Gesamtprojekt der Organisationsentwick-

lung nicht aus den Augen verliert.
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Fiihrungskonzept erarbeiten: Wo liegen Stolpersteine?

Die Entwicklung eines neuen, innovativen Fiihrungskonzeptes ist in der NPO-
Praxis mit zahlreichen Schwierigkeiten behaftet. Oft stellen sich namlich nicht
die — vermeintlichen — primaren Sachprobleme als Stolpersteine heraus, son-
dern hinter diesen liegen sekundare Beziehungsprobleme. Das heif8t, nicht
die direkt sichtbaren Symptome sind problematisch, sondern die unsichtba-
ren Ursachen sind erfolgskritisch. Folgende drei wichtige Stolpersteine wer-
den kurz erlautert:

*  Verknipfen von fachlichen und persénlichen Interessen
. Gleichsetzen von Professionalisierung und (Verbesserung der) Bezahlung

. Isolierte Betrachtung der Professionalisierung des NPO-Managements

0  Verkniipfen von fachlichen und personlichen Interessen
In Diskussionen Uber ein neues Fihrungskonzept werden in Non-
profit-Organisationen haufig fachliche Fragestellungen und Anfor-
derungen vorgeschoben, um persdnliche Interessen und Plane oder
auch eigene Vorlieben zu verschleiern. Bei der Frage der wochent-
lichen Arbeitsbelastung des ehrenamtlichen Vorstands wird diese
Problematik besonders deutlich: Da gibt es Aspiranten fur eine Mit-
gliedschaft im Vorstand, die zum Beispiel in diesem Plan eine M&g-
lichkeit sehen, dadurch einen weiteren Karriereschritt zu erreichen.
Sie pladieren flir eine notwendigerweise hohe Arbeitsbelastung, die
dann auch entsprechend finanziell — im Sinne einer hauptamtlichen
und damit bezahlten Vorstandstatigkeit — verglitet werden soll.

0 Gleichsetzen von Professionalisierung und (Verbesserung
der) Bezahlung
Gerade bei der Frage der Professionalisierung des ehrenamtlichen
Vorstands wird Bezahlung oft als ,Zaubermittel” angesehen: Man
muss dem Vorsitzenden nur ein angemessenes Gehalt anbieten,
und schon wird aus dem amateurhaften Vorstand ein hocheffizi-
entes Management. Die Ursachen liegen aber grundsatzlich in zu
hoher Arbeitsbelastung, bedingt durch unzuldangliche Organisati-
onsstrukturen und falsche Aufgaben- und Kompetenzzuweisungen.
AuBerdem wird durch solch ein Schritt das Ehrenamt geschwacht,
weil aus dem ehrenamtlichen Vorsitzenden ein Hauptamtlicher wird.
Ahnlich brisant stellt sich die Problematik auf Seiten des Hauptamts
dar: Hohere Gehalter allein fuhren nicht automatisch zu besseren
Arbeitsergebnissen.
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Isolierte Betrachtung der Professionalisierung des NPO-Ma-
nagements

Schnell einige — durchaus weitreichende — Anderungen in der
Fihrungsstruktur, und schon wird sich das Management nachhaltig
verbessern. In der NPO-Praxis erfullt sich diese Wunschvorstellung
aber leider nicht so einfach, dafiir ist eine Nonprofit-Organisation zu
komplex. So haben zum Beispiel die Aufbau- und Ablaufstrukturen
und das foderale Netzwerk erhebliche Auswirkungen auf die Profes-
sionalitat des NPO-Managements. AuBerdem wird im Rahmen ei-
ner Anderung des Fiihrungskonzeptes haufig die systematische Per-
sonalentwicklung vernachldssigt, ohne die eine nachhaltige Steige-
rung der Effektivitat und Effizienz des Fiihrungshandelns nicht mog-
lich ist.

Mein Tipp fiir die Praxis:

Vergessen Sie nicht, dass
erst mitten im OE-Prozes

ren folgen noch im Projektverlauf. Lassen Sie sich deshalb nicht von Killer-
Phrasen wie ,das geht bei uns nicht ...” demotivieren und geben Sie nicht

zu frah auf.

Sie bei der Entwicklung des Flihrungskonzeptes
s stecken — viele weitere wichtige Erfolgsfakto-
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6. Erfolgsfaktor: Strukturkonzept planen Vorbereitungsphase

| B P errol
Ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor der Organisationsentwicklung von ramsbisen T
Nonprofit-Organisationen bildet ein systematisch geplantes Struktur- |
konzept, dass die Besonderheiten von NPO berticksichtigt und dabei
versucht, aus den NPO-Spezifika Strukturvorteile abzuleiten. 3 l K°“’°"t2‘a‘e
Strukturkonzept planen: Worum geht es? i G

J

Gerade in foderal strukturierten Nonprofit-Organisationen domi- §, * r——
nieren haufig genau festgelegte Aufbaustrukturen, die ihre Berech- AT S —>—
tigung haben, jedoch nicht immer dem Grundsatz ,Structure fol- T
lows strategy” entsprechen. So bestimmen zum Beispiel Landes- 7. 8.
grenzen als Hauptstrukturmerkmal von Verbinden die primare Auf- e
bauorganisation. Nach Aufgabenstellungen und nach Leistungs- |
prozessen werden NPO typischerweise nicht organisiert. Die Folge l“ » .
solcher Primdrorganisationen sind in der NPO-Praxis Mehrfachar- catsiertingspase
beiten, Schnittstellenprobleme und Kommunikationsdefizite. 9. Demokatische lgh. i

Legitimation sicherstellen und anpassen

Das Kooperationspotenzial ist jedoch in Nonprofit-Organisationen

durchaus vorhanden — und dies erkennen nicht nur organisations-

extern Meinungsfiihrer, sondern auch zunehmend intern Fiihrungskrafte, wie die
Umfrageergebnisse der Meinungsfiihrer- und der Fihrungskraftebefragungen
eindeutig belegen.

Hier setzt das Konzept der Kompetenz-Center (KC) in Nonprofit-Organisatio-
nen an: Nicht anstelle, sondern zusatzlich zur Primarstruktur der Aufbauor-
ganisation werden als Sekundarstruktur prozessorientierte Ablaufstrukturen
etabliert, die themenorientiert und nicht aufgrund von formalen Satzungs-
grinden oder historischen oder féderalen Gesichtpunkten gebildet werden.

Jede Mitgliedsorganisation muss nicht alles selbst machen ...

stimme stimmt
vollig zu tiberhaupt
nicht

@ Externe Meinungsfiihrer 1,6 (Mittelwerte beider Umfragen)

Interne Fiihrungskrafte 2,3 intern: n = 317 Fihrungskrafte
extern: n = 36 Meinungsfihrer

Frage: Wie stehen Sie personlich zu folgender Aussage: ,Jede Mitgliedsorganisation muss nicht alles

selbst machen. Ich halte Kooperation und Arbeitsteilung zwischen den einzelnen Organisations-
ebenen fiir sinnvoll!”

Tafel 13: Ergebnisse der internen Fiihrungskraftebefragung der ds;.
Wissenschaftlicher Projektberater: Prof. Dr. von Velsen.
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Mein Tipp fiir die Praxis:

Effektives und effizientes Management von Nonprofit-Organisationen
muss heute zwangsweise zu einer systematischen, kooperativen Arbeits-
teilung zwischen allen Beteiligten der NPO fiihren.

Folgende Anforderungen an KC-Mitglieder werden gestellt, die eine ziel- und
ergebnisorientierte sowie eine Spezialistentatigkeit von sehr hoher Qualitat
gewabhrleisten sollen:

Anforderungen an Mitglieder von Kompetenz-Centern (KC):

. hochkaratige Fachkenntnis

. weitreichende verbandliche Erfahrungen

. hohes persdnliches Engagement

e  Teamfahigkeit, soziale Kompetenz

. weitreichende Beziehungen in gesellschaftliche Strukturen hinein
. kontinuierlich verfligbare Arbeitkapazitat (etwa 1 Tag/Woche)

. Akzeptanz einer Mindest-Mitgliedschaft im KC von einem Jahr

Mein Tipp fiir die Praxis:

* Nicht Proporz, sondern Fachkenntnis und Erfahrungen zahlen fir eine
Mitgliedschaft in einem Kompetenz-Center.

* Bei dem Konzept der Kompetenz-Center geht es um kooperatives, nicht
um konfrontatives NPO-Management.

* Als wichtiger Grundsatz gilt bei der Auswahl der Themenfelder fir ein
Kompetenz-Center: Qualitat statt Quantitat.

Mogliche Themenfelder fiir ein Kompetenz-Center:
. Lobbying

«  Offentlichkeitsarbeit/PR

. Europa

. NPO-Management
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Strukturkonzept planen: Was bringt das?

In Nonprofit-Organisationen, insbesondere in féderal und demokratisch struktu-
rierten Verbanden, dominiert typischerweise die primare Aufbauorganisation. So
ist zum Beispiel ein Bundesverband grundsatzlich in 16 Landesverbdnde struktu-
riert; ein Dachverband besteht dariiber hinaus noch aus Spitzenverbanden.

Zehn Gefahren einer ausschlieBlich primaren Aufbauorganisation

1. Mehrfacharbeiten
2. Ineffizienz
3. Dilettantismus
4. Regionaldenken
5. Fachdenken
6. Schnittstellenproblematik
7. Dominanz der Aufbauorganisation
8. Informationen als Machtinstrument
9. Verunsicherung bei Externen
10. Fehlendes Wir-Geflihl

Diese Strukturnachteile versucht das Konzept der Kompetenz-Center, wenn
auch nicht zu beseitigen, so doch erheblich zu verringern. Grundsatzlich kén-
nen zehn zentrale Vorteile der Sekundarorganisation Kompetenz-Center aus
unserer Erfahrung in Nonprofit-Organisationen ausgemacht werden:

Zehn Vorteile der Sekundarorganisation ,Kompetenz-Center”

1. Ausnutzen von Synergie-Effekten
Optimieren des Mitteleinsatzes (effektivere fachliche, personelle
Ressourcenallokation)
3. Steigern der Flexibilitat durch prozessuale Ablauforganisation
Kirzere Entscheidungswege, selbstorganisierend
Aufbau von gemeinsamen Wissen
— Erfahrungsaustausch
— Wissensmanagement
— Lernende Nonprofit-Organisation
6. Realisation verbandsiibergreifender Aufgabenstellungen
Informations- und kommunikationsférdernd
8. Konzentration auf Wesentliches
— Kernkompetenz-Management
— Aufbau eines kompetenzorientierten Dienstleistungsangebotes
9. Integration des Stakeholder-Ansatzes durch Moglichkeit der Einbin-
dung von
— befristeten Mitarbeitern
— verbandsexternen Spezialisten
— anderen Verbandsmanagern
10. Starken des Wir-Gefuhls durch integrative, hierarchietibergreifende
und demokratieférdernde Strukturen

Sl

N
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Strukturkonzept planen: Wie gehe ich vor?

Zur Einfihrung des KC-Konzeptes ist eine zweiphasige Vorgehensweise sinn-
voll.

1.  Einfiihrungsphase

* Vorstand als Initiator

* Geschaftsstelle als Realisator

* Nur verbandsinterne Mitarbeiter
* Projektmanagement

* Testbetrieb

2. Etablierungsphase

e Vorstand als Gesamtverantwortlicher
e Geschaftsstelle als Koordinator

* Auch verbandsexterne Mitarbeiter

» Stabsstellenmanagement

* Regelbetrieb

Mein Tipp fiir die Praxis:

Angestrebt werden sollte eine méglichst kurze Einfuhrungsphase, um
zugig in den Regelbetrieb der Etablierungsphase zu gelangen.

6

2

Strukturkonzept planen: Welche Ergebnisse erzielt die dsj?

Bei der Diskussion um ein neues Strukturkonzept geht es sowohl um Aufbau-
als auch um Ablaufstrukturen. Ein neues Strukturkonzept wird — vermutlich
starker als das neue Fihrungskonzept — samtliche Mitgliedsorganisationen
der dsj betreffen; das Miteinander zwischen Zentrale und Mitgliedsorgani-
sationen wird hierdurch auf eine neue Basis gestellt. Die Primdrorganisation
der Deutschen Sportjugend ist durch ihre drei tragenden Sdulen definiert:
Spitzenverbdnde, Landessportbiinde, Verbande mit besonderer Aufgaben-
stellung.

Die zentralen Problemfelder der herkémmlichen Struktur —die in ihrer grofRen
Reichweite, dem Vorhandensein eines flichendeckenden Systems und einer
groflen Angebots- und Meinungsvielfalt bestehen — sollen durch das neue
Strukturkonzept nicht geschwacht werden. Als wesentliche Problemfelder der
derzeitigen Struktur werden allerdings die zu geringen Kontakte von Ehren-
und Hauptamt, die Schwierigkeit der Kanalisierung der Meinungsvielfalt und
die damit verbundenen hohen Kommunikationsanforderungen identifiziert.
Die Anforderungen an ein mogliches Strukturszenario sollten deshalb die
Kombination aus fachlicher und foderaler Kompetenz sicherstellen.
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Voll-
versamm-
lung

Geschafts-
stelle

Vorstand

Deutsche Sportjugend

i 1 i

Verbande mit

Spitzen- Landessport- besonderer
verbdnde bilinde Aufgaben-
stellung

Deutsche Sportjugend mit den drei tragenden Saulen als Priméarorganisation

Tafel 13: Struktur der Deutschen Sportjugend

In einer breiten Diskussion wird deutlich, dass sich an der gegenwartigen Aufbau-
struktur also der Saulenstruktur aus Landessportbiinden, Spitzenverbdanden und
Verbanden mit besonderer Aufgabenstellung, kaum etwas andern lassen wird.
Was sich aber andern kann, ist die Struktur der Kooperation zwischen diesen Sau-
len, deren Mitgliedern und der Zentrale dsj. Deshalb stellt das innovative Kon-
zept der Kompetenz-Center fir die Deutsche Sportjugend einen idealen Struktu-
ransatz dar, weil diese Struktur der Kooperation am ehesten einer Vorstellung von
einem ,lernenden Verband” entspricht.

Eine wichtige Erkenntnis der Diskussionen im Verlauf der Entwicklung des
Strukturkonzeptes besteht darin, dass ein Kompetenz-Center nicht die einzige
Kompetenzstelle fiir ein bestimmtes Themengebiet ist, weil die Kompetenz
immer auch verbandsspezifisch und vor Ort vorhanden sein wird und muss.
Stattdessen biindelt es die Kompetenz aller Ebenen in der Deutschen Sport-
jugend. Ein Kompetenz-Center ist aullerdem keine isolierte Einrichtung, son-
dern lebt von und rekrutiert sich aus ehren- und hauptamtlichen Mitarbeitern
samtlicher Ebenen der Deutschen Sportjugend, die sich kompetent und aktiv
in das Themenfeld einbringen wollen. Ein Kompetenz-Center ist schliefllich
auch kein Arbeitsgremium der Geschiftsstelle, sondern arbeitet dem Vor-
stand in strategischen Verbandsthemen direkt und eigenverantwortlich zu.
Mit anderen Worten: Es geht bei dem geplanten Strukturkonzept nicht um
das Ersetzen, sondern Erganzen bestehender Strukturen.

Mitglieder eines Kompetenz-Centers rekrutieren sich sowohl verbandsintern aus
den drei Saulen und aus der Geschéftsstelle als auch extern aus anderen Orga-
nisationen. Nicht die Reprasentation oder die ,Herkunft”, sondern die Themen-
und Fachkompetenz sind fiir eine Mitgliedschaft ausschlaggebend.
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Strukturkonzept planen: Wo liegen Stolpersteine?
Was ein Kompetenz-Center nicht sein soll:

. Fachausschuss: Ein Kompetenz-Center ist keine neue Form des Fach-
ausschusses. Mitglieder werden ausschlieBlich nach Gesichtspunkten
des Expertenwissens von der Leitung des KC berufen.

. Projektgruppe: Ein Kompetenz-Center ist keine neue Arbeitsgruppe,
Projektgruppe oder eine andere dem NPO-Vorstand jetzt schon fachlich
zuarbeitende Form eines Beratungsgremiums. Im Unterschied zu die-
sen Gremien arbeitet das Kompetenz-Center langfristiger, grundsatzli-
cher und erzeugt umfassendes und fiir die Arbeit der Nonprofit-Orga-
nisation und ihrer Mitgliedsorganisationen nutzbares Wissen auf hoch-
stem Niveau.

. Schattenvorstand: Ein Kompetenz-Center ist kein ,Schattenvorstand”,
trifft also keine strategischen Entscheidungen, sondern bereitet Wissen
auf und stellt dieses fiir die Entscheidungsebene zur Verfligung.

Was ein Kompetenz-Center nicht leisten soll:

*  Alleinstellung: Ein Kompetenz-Center ist nicht die einzige Kompe-
tenzstelle fiir ein bestimmtes Themengebiet, weil die Kompetenz immer
auch NPO-spezifisch und vor Ort vorhanden sein wird und muss! Statt-
dessen blindelt es die Kompetenz samtlicher Ebenen in der Nonprofit-
Organsation in einem Kernthema.

. Isolation: Ein Kompetenz-Center ist keine isolierte Einrichtung, son-
dern lebt von und rekrutiert sich aus ehren- und hauptamtlichen Mit-
arbeitern aller Ebenen der Nonprofit-Organisation sowie Externen, die
sich kompetent und aktiv in das Themenfeld einbringen wollen.

*  Verldangerter Arm der Geschaftsfiihrung: Ein Kompetenz-Center ist
nicht ein Arbeitsgremium der Geschaftsflihrung, sondern arbeitet dem
Vorstand in strategischen NPO-Themen direkt zu.

Mein Tipp fiir die Praxis:

Bei dem Konzept der Kompetenz-Center geht es nicht um das Ersetzen,
sondern um das Ergdnzen bestehender Strukturen.

64



Konzeptphase: Leistungskonzept entwickeln Qs 3 2

7. Erfolgsfaktor: Leistungskonzept entwickeln Vorbereitungsphase
1. YV ertol
Nachdem — basierend auf den grundsatzlichen, normativen Aus- ramsbiden Y
sagen des Leitbildes — das Fihrungs- und das Strukturkonzept |
entwickelt wurden, geht es im folgenden Schritt darum, fir die
internen und externen Anspruchsgruppen dienstleistungsorien- l Konzeptphase
tierte Leistungen anzubieten. 3-Ampmhsgmppen _}4° o
befragen entwickeln
J
Leistungskonzept entwickeln: Worum geht es? 5 + 6
¢ Fiihrungskonzept — — ° Strukturkonzept
Nonprofit-Organisationen und Verbande sind aus betriebswirt- srerbeen e
schaftlicher Perspektive eindeutig dem Dienstleistungssektor zu- 8.
zurechnen. Es stellt sich jedoch die Frage: Verstehen sich diese Qualitatskonzept.
Organisationen von ihrem Selbstverstandnis her als Dienstlei- |
ster? Die Antwort, bezogen auf die rund 80 Mitgliedsorgani-
sationen der Deutschen Sportjugend, fallt sehr verhalten aus: lRealisierungsphase

Nur gut jeder zweite Verband versteht sich selbst eindeutig als 9. 10.
. . . . . . Demokratische Beschlossenes umsetzen
Dienstleister — aus externer, wissenschaftlicher Sicht ein unbe-  tegitimationsicherstelien und anpassen

friedigendes Ergebnis.

»INn meiner Organisation verstehen wir uns als Dienstleister!”

fehlend 2
weild nicht 2
stimme vollig zu = 1 22 » =58%
2 I 36 —»Stmmen
deutlich zu
3 23
4 10
5 4
stimmt Gberhaupt 2
nicht=6
0 10 20 30 40
Prozent

Frage: Wie stehen Sie personlich zur Aussage: ,In meiner Organisation verstehen wir uns

als Dienstleister.”?

Tafel 14: Ergebnisse der internen Fihrungskraftebefragung der ds;j.
Wissenschaftlicher Projektberater: Prof. Dr. von Velsen.

Bevor eine Nonprofit-Organisation einen Dienstleistungskatalog aufstellt,
sollte sie sich fragen, worin ihre Kernkompetenzen liegen. Auf diesen aufbau-
end, kénnen dann dienstleistungsorientierte Leistungen fir die Anspruchs-
gruppen entwickelt werden, die einen echten Mehrwert fir die ,Kunden”
generieren.
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Definition von Kernkompetenzen:

Kernkompetenzen als Wurzel der Organisation sind besondere Fahigkeiten,
die die Organisation im Wettbewerb von Mitbewerbern unterscheiden und
die von diesen nicht kurzfristig imitiert werden kdnnen.

Mein Tipp fiir die Praxis:

Merkmale von Kernkompetenzen:
 Erheblicher Beitrag zum Kundennutzen

Nur wer seine Kernkompetenzen kenntund
kommuniziert, kann echten Mehrwert fiir e Zugang zu einem weiten Spektrum
die Anspruchsgruppen generieren. verschiedener Markte

e Schwer imitierbar

Metapher
des Baumes

66

Vorteile von Kernkompetenzen:

» Steigerung der eigenen Flexibilitat

* Erhohte Produktivitat

e Steigerung der Prozess- und Ergebnisqualitat

Kernleistungen

e s il h i 2
— %
B W

Kernkompetenzen

der NPO

Kernkompetenzen kdnnen mit den Wurzeln eines Baumes verglichen werden,
aus denen ein groRer Stamm mit starken Asten als Kernleistungen wéchst;
an diesen starken Asten bilden sich kleine Zweige, Blatter und Bliiten — die
einzelnen Dienstleistungen der Organisation.

Wichtig ist die prozessuale Perspektive:

Wurzeln Stamm/Aste Zweige/Blatter

So kann es nicht dazu kommen, dass eine Nonprofit-Organisation Service-
leistungen entwickelt und anbietet, die nicht direkt den Kerndienstleistungen
und den Kernkompetenzen zuzuordnen sind!
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Auf dem Konzept der Kernkompetenzen aufbauend, werden nun die Leis-
tungen der Nonprofit-Organisation differenziert in Muss-, Soll- und Kann-
Dienstleistungen. Muss-Leistungen sind dabei solche Dienstleistungen, die
aus Sicht der Anspruchsgruppen zwingend notwendig angeboten werden
mussen, um Zufriedenheit zu schaffen. Sie werden vom Kunden vorausge-
setzt. Damit kdnnen Muss-Dienstleistungen keine zusatzlich angebotenen
Serviceleistungen sein (Value-Added Services). In der Regel werden sie ko-
stenfrei angeboten.

Soll-Leistungen werden von der Mehrheit der Anspruchsgruppen nicht zwin-
gend vorausgesetzt. Allerdings werden sie vom GroBteil anderer Organisa-
tionen angeboten, sodass eine entsprechende Erwartungshaltung auf Seiten
der Anspruchsgruppen besteht. Sie kdnnen gegen eine finanzielle Beteili-
gung (Gebihr) angeboten werden.

Kann-Leistungen werden von der Mehrzahl der Anspruchsgruppen nicht er-
wartet. Sie werden auch von anderen Organisationen bisher kaum bezie-
hungsweise gar nicht angeboten. Zur positiven Imagebildung und Profilie-
rung sowie zur Abgrenzung gegentiber anderen Organisationen sind Kann-
Dienstleistungen als ,Nice-to-have” besonders geeignet. Hierfiir kdnnen —
kostendeckende oder sogar gewinnbringende — Preise erhoben werden.

Kann-

Dienstleistungskategorien
Leistungen

Soll-
Leistungen

Mein Tipp fiir die Praxis:

Durch steigende Erwartungen der Anspruchsgruppen sowie Erfahrungen
in anderen Dienstleistungsbereichen (zum Beispiel 24-Stunden telefoni-
sche Verfuigbarkeit bei Direktbanken) kénnen sich Kann-Dienstleistungen
in Soll-Dienstleistungen und Soll-Dienstleistungen in Muss-Dienstleistun-
gen wandeln. Eine periodische Uberpriifung des Dienstleistungskatalo-
ges der eigenen NPO ist deshalb wichtig.
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Leistungskonzept entwickeln: Was bringt das?

Der globale Verdringungswettbewerb zwingt die Unternehmen,
alle Krdfte auf das zu konzentrieren, was sie besonders gut beherrschen.

Prahalad/Hamel

Aus der Entwicklung von Kernkompetenzen ergeben sich drei zentrale Vorteile:

die Moglichkeit zur Steigerung der eigenen Flexibilitat,
die Erhohung der Produktivitat sowie

die Erh6hung der Prozess- und Ergebnisqualitat in der Organisation.

Steigerung
der
Flexiblitat

drei zentrale

Vorteile der
Formulierung
von Kernkom-

ErhShung petenzen Erhdhung
der Prozess- der
und Ergebnis- Produktivitit

qualitat

Tafel 15: Kernkompetenzen

Ziele der Konzentration auf Kernkompetenzen:

Generelles, entscheidendes Ziel: hohere Kundenzufriedenheit, als sie
von anderen Organisationen geboten werden kdnnte.

Schneller und kostenglinstiger als andere Organisationen jene spezifi-
schen Starken auf- und auszubauen, aus denen innovative Leistungen
und dadurch nachhaltige Wettbewerbsvorteile resultieren.

Erst dadurch kénnen die Organisationseinheiten Starken entwickeln, mit de-
ren Hilfe sie rasch auf sich bietende Chancen reagieren kénnen. Das Lei-
stungsspektrum kann darauf aufbauend in Muss-, Soll-, Kann-Dienstleistun-
gen differenziert werden. Dies ist sinnvoll, um eine systematische und diffe-
renzierte Dienstleistungskompetenz auf- und auszubauen sowie Ressourcen
effektiver und effizienter einzusetzen. SchlieBRlich kann auch eine Nonprofit-
Organisation fur bestimmte Dienstleistungsgruppen Gebuhren (Soll-Dienst-
leistungen) oder sogar kostendeckende bzw. gewinnbringende Preise (Kann-
Dienstleistungen) begriindet erheben.
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Leistungskonzept entwickeln: Wie gehe ich vor?

Die Entwicklung eines systematischen, auf den eigenen Kernkompetenzen
basierenden Leistungskataloges erfolgt in einem Prozess aus funf Schritten.

Ablaufschema zur systematischen Entwicklung eines spezifischen Leis-
tungskataloges fiir NPO:

-

+ A
pelay
P
Memsteees

Tafel 16: Entwicklung eines Leistungskataloges
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Leistungskonzept entwickeln: Welche Ergebnisse erzielt die dsj?

Ausgangslage: Die interne Einstellung ,Wir sind Dienstleister” ist zu Beginn des
Organisationsentwicklungsprojektes noch stark ausbaufahig. Fir die externen
Meinungsfihrer ist es dagegen selbstverstandlich, dass sich die Deutsche Sport-
jugend als Dienstleister verstehen sollte. Obwohl die Leistungen der Geschafts-
stelle nur von einem Drittel der Befragten als sehr hilfreich angesehen werden
(die der Bundes- und Landesverbdnde etwas mehr), spricht sich nur die Halfte
deutlich fiir die Formulierung von Leistungskatalogen aus.

Das aktuelle Leistungsangebot der Deutschen Sportjugend wird insgesamt
intern wie extern mit Schulnoten um die ,drei” beurteilt. Hieraus spricht kei-
ne Begeisterung der Nutzer. Da zwischen der subjektiv empfundenen Wich-
tigkeit und der aktuellen Beurteilung der Leistungsmerkmale eine Unterdek-
kung im Sinne einer Leistungsliicke von mindestens einer Note liegt, besteht
hier eindeutig Handlungsbedarf.

Leistungsmerkmale:

dienstleistungs-
orientiert

@ Beurteilung

praxisorientiert
der Deutschen

kompetent Sportjugend
(Fiihrungskrafte)
professionell
o {1 Wichtigkeit des
mltglletqer; Kriteriums
orientier

Frage: ,Wie charakterisieren Sie die Deutsche Sportjugend heute?... Die Deutsche Sportjugend ist ...

(Skala: , 1=sehr gut/stimme ich vollig zu” bis ,,6=ungeniigend/stimmt iiberhaupt nicht“) und ,Wie
wichtig sind diese Aussagen fiir Sie? (Skala , 1=sehr wichtig” bis ,6=unwichtig”)

Tafel 17: Ergebnisse der internen Flihrungskraftebefragung der dsj.
Wissenschaftlicher Projektberater: Prof. Dr. von Velsen.

Beurteilung der Leistungen der Geschaftsstelle: Nur wenige der Leis-
tungen, die die Geschaftsstelle erbringt, werden besser als mit der Note 3 be-
wertet. Die meisten stellen die Nutzer also noch nicht einmal zufrieden. Viele
Befragte scheinen die Dienstleistungen der Geschaftsstelle gar nicht zu ken-
nen — sie kdnnen sie zumindest nicht beurteilen. Umso wichtiger erscheint
es, das Angebot (auch mittels Leistungskatalogen) transparent und bekann-
ter zu machen. Der bisher geringen Transparenz entsprechend kann auch der
Umfang des Leistungsangebots der Geschaftsstelle von den Befragten nur
mit hoher Unsicherheit bewertet werden. Ein Finftel sagt, es ist vom Um-
fang her ,genau richtig”, ein Viertel findet es ,eher klein”. Fur die internen
Nutzer deutlich am wichtigsten sind die fiinf Leistungspakete Offentlichkeits-
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arbeit, Serviceangebote, Internetprasenz, Fortbildung und Interessenvertre-
tung. Hier besteht aber teilweise geringe Zufriedenheit und daher prioritarer
Handlungsbedarf. Fur die externen Meinungsfiihrer sind die drei Leistungs-
pakete Offentlichkeitsarbeit, Interessenvertretung und Service am wichtig-
sten. Da in diesen Kernleistungen aber langst keine erstklassigen Leistungen
erbracht werden, muss das Leistungsangebot auch hier unbedingt zielgrup-
penspezifisch optimiert werden.

Um auch die — aus der Sicht der Leistungsnutzer — wirklich wichtigen Dienst-
leistungen zu optimieren, missen jene Kernleistungen Giberhaupt erst einmal
identifiziert werden.

Zufriedenheits-/Relevanzmatrix der Fiihrungskrifte mit
Dienstleistungen der dsj

§ Stark zu Festigen i
<= . E = Erfahrungsaustausch
mit Geschéftsstelle
~ @B * Ziel F = Fortbildung/Seminare
S (F(e) G = Gremienarbeit
E ()
2 @@ | = Interessenvertretung
§ % 0J = Olympische Jugend
() P = Publikationen
. ‘ - PR= Offentlichkeitsarbeit
o Differenziertes Rat:onaI{SIeru?gs- RS = Rundschreiben
= Vorgehen potenzial priifen .
= S = Serviceangebote
4 3 2 1 = Internetprdsenz
Zufriedenheit Einschétzung der
niedrig hoch O internen Fiihrungskrfte

Tafel 18: Ergebnisse der internen Fiihrungskraftebefragung der ds;.
Wissenschaftlicher Projektberater: Prof. Dr. von Velsen.

In der dsj haben wir dies durch die Entwicklung einer Zufriedenheits-/
Relevanzmatrix erreicht, in der — beruhend auf den Ergebnissen der telefoni-
schen und schriftlichen Befragungen — deutlich wird, dass in wichtigen Berei-
chen, wie PR und Service, grofRRer Handlungsbedarf in der Deutschen Sport-
jugend besteht.

Aufbauend auf diesen — flir viele NPO typischen und damit fast ,normalen”
— Ergebnissen und Erkenntnissen, entwickeln das Arbeits- und Steuerteam
des OE-Projektes die vier grundlegenden Kernkompetenzen der Deutschen
Sportjugend als Gesamtsystem.

A
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Kernkompetenzen der Deutschen Sportjugend:

. Neun Millionen junge Menschen als Mitglieder in mehr als 86.000
Sportvereinen

. 800.000 Multiplikatoren und Multiplikatorinnen
. Flachendeckendes System der Jugendarbeit im Sport
. Umfassendes Wissen zur Kombination Jugend, Sport und Verband

Auf Basis dieser vier eigenen Kernkompetenzen entwickelte die Deutsche
Sportjugend folgenden Leistungskatalog fiir seine Muss-Dienstleistungen der
Geschaftsstelle in Frankfurt:

Muss-Leistungen der dsj-Geschaftstelle

00 Offentlichkeitsarbeit/PR, zum Beispiel Profilierung der Jugendver-
bandsarbeit im Sport als Bestandteil der Jugendhilfe, zentraler An-
sprechpartner fur die Medien, Steigerung des Bekanntheitsgrades der
Deutschen Sportjugend, Positionierung bei relevanten Gibergreifenden
Veranstaltungen wie DJHT, EXPO (verantwortliche Planung, Organi-
sation und Auswertung unter Beteiligung von Mitgliedsorganisatio-
nen)

[J Lobbying international und auf Bundesebene

[0 Mitwirkung bei der ErschlieBung und Sicherung von Ressourcen fir
die Jugendverbandsarbeit (Personal, Finanzen, EQuipment, Wissen)

[J Kommunizierung aktueller, relevanter Entwicklungen sowie grundle-
gende Beratung und Schulung der Mitgliedsorganisationen in den
Fragen: Jugendverbandsarbeit, Jugendpolitik, internationale Jugend-
arbeit, Europa, Partizipation, Integration, Jugendkultur sowie Ver-
bandsmanagement wie beispielsweise Verbandsmarketing, Organi-
sationsentwicklung, Controlling, Qualitatsmanagement, PR

[J Koordination gemeinsamer Themen der Jugendverbandsarbeit im
Sport: zum Beispiel Europa, Sport und Jugendkulturen, Gesundheits-
forderung, Qualitatssicherung

[J Koordination bei ubergreifenden jugendsportlichen MalRnahmen,
wie Bundesjugendtreffen, Bundesjugendspiele

L0 Mitwirkung bei der Sicherung von Partizipationsstrukturen

[J Vorbereitung und Umsetzung der Beschlilisse vorgesetzter ehrenamt-
licher Gremien
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Leistungskonzept entwickeln: Wo liegen Stolpersteine?

In der NPO-Praxis ergeben sich aus unseren Erfahrungen vor allem zwei we-
sentliche Stolpersteine im Prozess der Entwicklung eines Leistungskonzeptes:
erstens ein zu weiter Zeithorizont und zweitens ein zu detaillierter Leistungs-
katalog. Was meinen wir nun damit konkret?

Zu weiter Zeithorizont:

Wahrend die Kernkompetenzen strategische Bedeutung besitzen mit ent-
sprechend langfristigem Zeithorizont, sollte allen Beteiligten klar sein, dass
das erstmalige Aufstellen eines schriftlichen Leistungskatalogs nach einem —
rund zwoélfmonatigen Probelauf — geprift werden muss.

Zu detaillierter Leistungskatalog:

Gerade fir den ersten schriftlichen Leistungskatalog sollte der Detaillierungs-
grad und damit der Umfang nicht zu gro® gewahlt werden. Dies macht vor
allem aus drei Griinden Sinn:

. Zu zeitaufwendig:
Die Entwicklung eines detaillierten Leistungskatalogs kostet erheblich
Zeit; viele Detailaspekte mussen aber sowieso nach einiger Zeit iiberpruft
und angepasst werden.

. Zu untbersichtlich:
Der erste schriftliche Leistungskatalog ist fiir die Beteiligten und Leis-
tungsnutzer etwas Neues. Wenn er gleich im ersten Anlauf sehr um-
fangreich ausfallt, wird er erfahrungsgemal allein aus diesem Grund
kaum genutzt.

. Zu anspruchsvoll:
Wenn der erste schriftliche Leistungskatalog sehr detailliert ist, werden
unnotig hohe Erwartungen bei den Leistungsnutzern geweckt, die hau-
fig nicht in befriedigendem Ausmal erfillt werden kénnen. Enttdu-
schungen und Unzufriedenheit sind dadurch vorprogrammiert.

Mein Tipp fiir die Praxis:

diese sind zunéachst die wichtigsten.

Weniger ist mehr! Beschranken Sie sich zum Beispiel in einer ersten Ver-
suchsphase auf die grundsatzliche Definition der Muss-Leistungen —denn
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Vorbereitungsphase 8. Erfolgsfaktor: Qualitatskonzept erarbeiten
1. Y errol
Teamsbiden ':«fz::'ui-:i?e::: Qualitatskonzept erarbeiten: Worum geht es?
Bei dem — innerhalb der Konzeptphase — letzten Erfolgsfaktor
l Konzeptphase geht es einerseits um die Entwicklung von Qualitatsstandards
3°Ampmchsgmppen __’4' Letild und andererseits um den Aufbau eines zentralen Vorschlags- und
G entickeln Beschwerdemanagements.
5.7 6
. Firungstonzept  —) : Strukturonzept Das komplexe Phanomen der Dienstleistungsqualitdt kann ope-
] rationalisiert werden in die drei Qualitatsbestandteile Potenzial-,
7. 3 —— Prozess- und Ergebnisqualitat.

Leistungskonzept — wm)
entwickeln

lReaIisierungsphase Potenzial-
9 10 qualitat
. )
Demokratische Beschlossenes umsetzen

Legitimation sicherstellen '
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und anpassen

Prozess-

qualitat
Ergebnis-
qualitat

Mit der Potenzialqualitat werden die Voraussetzungen und die Leistungs-
bereitschaft zum Erbringen einer Dienstleistung beurteilt (Input-Perspek-
tive); so ist zum Beispiel die Fachkompetenz der Mitarbeiter in NPO ein
aullerordentlich wichtigstes Qualitatsmerkmal. Die Potenzialqualitat ist fur
Dienstleister besonders relevant, da Mitarbeiter die wichtigste Ressource —
und damit in der Regel auch der grofRte Kostenfaktor — zur Erstellung der Lei-
stungen sind.

Wenn Mitglieder der Anspruchsgruppen und Mitarbeiter bei der Erstellung
von Leistungen in direkten Kontakt (so genannte ,Momente der Warheit”)
treten, kdnnen diese Prozesse im Rahmen der Prozessqualitat beurteilt wer-
den. Im Gegensatz zur Qualitat von Produkten spielt die Qualitdt von Prozess-
ablaufen bei Dienstleistern eine zentrale Rolle, da die Kunden in den Erstel-
lungsprozess der Leistung integriert sind und weil die Mitarbeiter im Erstel-
lungsprozess eine bedeutende Rolle einnehmen. Dienstleistungen werden
hier somit als dienstleistende Tatigkeit verstanden (Throughput-Perspekti-
ve); wie zum Beispiel Freundlichkeit der Mitarbeiter als wichtiges Qualitats-
merkmal.

Die dritte Dimension der Ergebnisqualitat ist die klassische Qualitatsperspek-
tive, die vor allem bei Dienstleistungen als alleinige Perspektive zu kurz greift.
Dienstleistungen sind als immaterielle Gliter Ergebnis des Dienstleistungs-
prozesses (Output-Perspektive); zum Beispiel Aktualitdt sowie Relevanz von
NPO-Informationen.
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Das Vorschlags- und Beschwerdemanagement ist als zweite Komponente des
Qualitatskonzeptes zu gestalten. Obwohl Vorschlage und Beschwerden von
Anspruchsgruppen fiir die NPO eigentlich ideale, da ungefilterte Primarin-
formationen darstellen, die der Organisation die Chance einrdumen, schon
friihzeitig auf Probleme zu reagieren, gehen viele NPO vollig unsystematisch
mit diesen Informationen um und fordern diese auch nicht aktiv ein. Stattdes-
sen herrscht haufig noch immer die Meinung vor, je weniger Beschwerden
eingehen, umso zufriedener seien die Mitglieder, Kunden oder sonstigen Sta-
keholder. Dass dies nicht der Fall ist, verdeutlicht der so genannte Vorschlags-
und Beschwerde-Eisberg in der folgenden Abbildung. Generell werden nur
die wenigsten Vorschldage und Beschwerden gegentiber der NPO Uiberhaupt
geadulert. Dagegen wird Unmut eher anderen, organisationsexternen —
besonders folgenreich fiir die NPO: Journalisten — mitgeteilt oder nicht
geaulert.

Der NPO mitgeteilte
Vorschlage und Beschwerden

Dritten mitgeteilte Vorschlidge
und Beschwerden

{ m

Nicht geduBerte
Vorschlage und Beschwerden

xm

Tafel 19: Beschwerde-Eisberg

Bei einem Vorschlags- und Beschwerdemanagement geht es darum, vorhan-
dene Beschwerden zu kanalisieren und zusatzliche zu stimulieren, um daraus
zu lernen und so die Qualitat der NPO-Dienstleistungen kontinuierlich zu er-
hohen. Damit 1aRt sich ein aktiver Beitrag zur Steigerung der Zufriedenheit
der Beteiligten leisten.
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Qualitatskonzept erarbeiten: Was bringt das?

Die Festlegung grundlegender Qualitatsstandards wird auch fur Nonprofit-
Organisationen immer wichtiger, auch wenn dies aufgrund der haufig im-
materiellen Leistungen zum Teil sehr schwierig ist. Eine Systematisierung der
Dienstleistungen in die drei Qualitdtsbestandteile Potenzial-, Prozess- und
Ergebnisqualitdt hat eine erhebliche Komplexitatsreduktion zur Folge, so-
dass Operationalisierung von Nonprofit-Dienstleistungen wenigstens partiell
moglich wird.

Folgende Vorteile von Vorschldagen und Beschwerden kdnnen, bezogen auf
ihre Merkmale und Wirkungen, festgehalten werden:

Vorteile von Vorschligen und Beschwerden fiir die NPO

Vorschlag/Beschwerde ist: Vorschlag/Beschwerde bewirkt:

. Primarinformation Schadensbegrenzung

. Ventil fir Interessenkonflikte  « Erhohte Zufriedenheit

. Indikator flr Partizipation . Engere Bindung an die NPO

o Kontrollfunktion ftr

Beteiligte . Lern- und Anderungskultur

. Kontrollfunktion fiir e Aktuelles Organisationsprofil

Sk WAl e . Positives Image der NPO

. Indikator fir Engagement
. Effizientes NPO-Management

e Aktuell und kostengliinstig
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Qualitatskonzept erarbeiten: Wie gehe ich vor?

Zur Festlegung von Qualitatsstandards werden in einem ersten Schritt zunéchst
zentrale Qualitatsmangel, die sich bereits in den Ergebnissen der telefonischen und
schriftlichen Befragungen herauskristallisieren, analysiert. In einem zweiten Schritt
mussen die wesentlichen NPO-spezifischen Merkmale der drei Qualitdtsdimensio-
nen erarbeitet werden, um dann in einem dritten Schritt konkrete Qualitatsstan-
dards als Soll-GroRen im Arbeits- und Steuerteam des OE-Projektes zu entwickeln.

Wie geht man mit einem aufgebrachten Beschwerdefiihrer im Alltag um? Im
Folgenden sind die bisher haufig tGiblichen Reaktionen einer idealen Reaktion
auf Vorschldage und Beschwerden gegenlbergestellt.

Kein Grund Verstandnis haben

e ,Das war noch nie” * lIchfinde es gut, dass Sie sich
+ ,Da kénnte jeder kommen” gleich melden”
Sie sind der Einzige” e Dafir habe ich Verstandnis”

Keine Schuld Nachvollziehen
e ,Das wird immer so e Erklaren Sie mir den Sach-
gehandhabt” verhalt ganz genau”
e ,Dafir kann ich nichts” e la, ich verstehe Ihr Anlie-
9er.lll

e ,Das kdnnen wir jetzt nicht
mehr dandern”

Keine Verantwortung Verantwortlich sein

»Ich bin nicht zustandig” ,Ich werde mich selbst sofort ...”

L]
e ,Ich kimmere mich persén-
lich darum”

e ,Dass muss der Vorstand
entscheiden”

Keine Losung Kontakt halten

,Sie erhalten innerhalb der

« ,Das geht leider nicht” nachsten drei Tage ...

e lIstja nicht so dringend” |

e, Wir schicken lhnen

e ,Sie haben ja Recht, aber ...
aulRerdem ...”

Typische Reaktionen auf Vorschlage und Beschwerden
Ideale Reaktionen auf Vorschliage und Beschwerden

Tafel 20: Reaktionen auf Vorschldge und Beschwerden

Mein Tipp fiir die Praxis:

Auch wenn nicht jede Beschwerde berechtigt ist und es in jeder Organisation
auch ewige Norgler gibt — dies ist keine Entschuldigung fir unfreundliche Reak-
tionen gegeniiber dem Beschwerdefiihrer. Oft kann bereits dadurch, dass der
Vorschlags- und Beschwerdemanager Verstandnis zeigt und sich den Sachverhalt
genau erkldren ldsst, ein erhebliches Mal an Unzufriedenheit abgebaut werden.
Wenn dann noch erklart wird, warum ein Sachverhalt tatsachlich nicht verandert
werden kann, ist Zufriedenheit in der Regel schon wiederhergestellt.

m
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Qualitatskonzept erarbeiten: Welche Ergebnisse erzielt die dsj?

Wie das in der folgenden Abbildung wiedergegebene Befragungsergebnis
zeigt, wird der Stand des aktuellen Qualitatsmanagements der Deutschen
Sportjugend sowohl von den internen Fihrungskraften als auch von den ex-
ternen Meinungsfiihrern im Durchschnitt mit ,Drei plus” bis ,Drei minus”
bewertet. Diese Ergebnisse sind flir Nonprofit-Organisationen, die sich bisher
nicht systematisch mit Fragen des Qualitatsmanagements beschéftigt haben,
noch relativ positiv.

Das aktuelle Qualititsmanagement ist ... @ QMvder

Deutschen Sport-
jugend
(extern) 2,7

. o QM des eigenen

Verbands
1 2 3 4 5 6 (intern) 2,9
sehr gut ungeniigend () QMder Deutschen
Sportjugend

(intern) 3,1

Fragen:
» Insgesamt beurteile ich den aktuellen Stand des Qualitaitsmanagements im eigenen Verband mit...”

» Insgesamt beurteile ich den aktuellen Stand des Qualitatsmanagements der Deutschen Sportjugend
mit...”

Tafel 21: Ergebnisse der internen Flihrungskraftebefragung der ds;j.
Wissenschaftlicher Projektberater: Prof. Dr. von Velsen.

Basierend auf diesen und weiteren detaillierten Ergebnissen der telefonischen
und schriftlichen Befragungen entwickeln das Arbeits- und Steuerteam folgen-
de verbindliche potenzial- und prozessbezogene Qualitatsstandards fir die dsj-
Geschéftsstelle, beispielhaft fir die beiden — aus der Befragung als besonders
wichtig erachteten — Kriterien , Erreichbarkeit” und , Antwortzeitraum”.

Potenzial- und prozessbezogene Qualitatsstandards
fiir die Kriterien ,Erreichbarkeit” und ,Antwortzeitraum”:

1. personlich/telefonisch:

. Hotline werktags von 7 Uhr bis 19 Uhr

. Kommunizieren der persdnlichen Erreichbarkeit (zum Beispiel Anga-
be personlicher, fixer Sprechzeiten)

. Terminvereinbarungen

. Anrufweiterschaltung oder Aktivierung des personlichen Anrufbe-
antworters

. Verladssliche Ruckrufe
. Antwortzeitraum innerhalb von 24 Stunden
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2. Anrufbeantworter:

3. schriftlich (Post/E-Mail):

Immer auBerhalb der persdnlich erreichbaren Zeiten eingeschaltet,
wenn keine Weiterschaltung

Text gibt klare Auskunft

Verlassliche Riickrufe

Antwortzeitraum innerhalb von 24 Stunden

E-Mail: Bei Anwesenheit automatische Empfangsbestatigung; Ab-
wesenheitsnotiz sofort; persénliche Antwort (mindestens Zwischen-
bescheid) innerhalb von 24 Stunden

Post: Antwort innerhalb von drei Arbeitstagen

Als Beispiele fir verbindliche, ergebnisbezogene Qualitatsstandards fir die
Dienstleistung ,dsj-Informationen” werden hier einige Standards zu den Kri-
terien ,Aktualitat” und ,Verstandlichkeit” der Informationen dargestellt.

Ergebnisbezogene Qualititsstandards zu ,dsj-Informationen”
anhand der Kriterien ,Aktualitat” und ,Verstandlichkeit”:

1. Aktualitat

. Verstandlichkeit

Zeitnahe interne Informationsiibermittlung: zehn Arbeitstage nach In-
formationsabschluss, zum Beispiel Protokolle

Zeitnahe externe Informationsiibermittlung: siehe ,Antwortzeitraum”
Kontinuierliche Pflege des Internetauftritts

Mailingliste (14-tagig)

Auf- und Ausbau eines Intranets

Anspruchsgruppengerechte Formulierung

Aktivierende Sprache

Verwendung von anschaulichen Grafiken und Tabellen

Kurze und pragnante Sprache, Zwischenuberschriften, Ergebnispro-
tokolle mit klaren Resultaten bzw. Arbeitsauftragen

Als Beispiele fir MaRnahmen der Qualitatssicherung im Bereich der Ergeb-
nisqualitat werden im Folgenden funf Instrumente fiir die informationsbezo-
gene Qualitatssicherung der Deutschen Sportjugend dargestellt.

MaRRnahmen zur Qualitatssicherung der Ergebnisqualitidt (informati-
onsbezogene Qualitdtssicherung):

neutrale Analyse interner und externer Verbandsinformationen, min-
destens alle 24 Monate

Befragung der Anspruchsgruppen, mindestens alle 24 Monate
Analyse und Interpretation der Beschwerdestatistik

Benchmarking

Abweichungsanalyse der Soll-/Ist-Werte der Zielhierarchie im
Fihrungskonzept (MbO)
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Die Ausgangslage zur Einfiihrung des Vorschlags- und Beschwerdemanage-
ments stellt sich in der Deutschen Sportjugend als ausgesprochen vorteilhaft
dar, sind doch beinahe alle Befragten der Meinung, dass Vorschlage und Be-
schwerden etwas Positives sind.

~Vorschlidge und Beschwerden sind etwas Positives!”

92 %
stimme véllig zu=1 _ 51% — stimmen
2 41% N S;e'utlich
3 6%
4 1%
5 1%
stimmt ub(:lrilclzltjfé 0%

0 10 20 30 40 50 60 Prozent

Frage: ,Wie stehen Sie personlich zu der Aussage: ,Vorschlige und Beschwerden von Mitarbeiter(innen)

und vor allem von Mitgliedern sind etwas Positives, denn sie zeigen uns, dass wir engagierte
Mitarbeiter(innen) haben. AuBerdem konnen wir uns dadurch stindig verbessern!”?

Tafel 22: Ergebnisse der internen Fihrungskréaftebefragung der dsj.
Wissenschaftlicher Projektberater: Prof. Dr. von Velsen.

Allerdings: Die wenigsten werden aktiviert, sich Gberhaupt zu beschweren —
und dann ist der Umgang mit Beschwerden unzureichend. Dies ist nicht ein
dsj-spezifsches Ergebnis, sondern typisch fir Nonprofit-Organisationen.

»Sie waren unzufrieden. Haben Sie sich beschwert?”

Ja q »~Wenn ja, waren Sie mit der
WeiR 17 9% Behandlung zufrieden?”
nicht

38 %

1 2 3 4 5 6

X

sehr gut 3,8 unge-
Mittelwert  niigend

Fragen: ,Denken Sie an eine Situation im letzten Jahr, in der Sie unzufrieden mit der Geschidftstelle in

Frankfurt waren. Haben Sie sich beschwert?”
»Wenn ja, waren Sie mit der Behandlung Ihrer Beschwerde zufrieden?”

Tafel 23: Zufriedenheit mit der dsj-Geschaftsstelle
Wissenschaftlicher Projektberater: Prof. Dr. von Velsen.

Mein Tipp fiir die Praxis:

Wer nicht aktiv und systematisch Vorschldage und Beschwerden in der NPO
managt, der wird keine Zufriedenheit bei Beschwerdefiihrern erreichen.

%20
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Qualitatskonzept erarbeiten: Wo liegen Stolpersteine?

Bei der Entwicklung von Qualitatsstandards erscheint es in der Praxis oft
schwierig, den auf den ersten Blick theoretisch und kompliziert anmutenden
Ansatz der Differenzierung der Dienstleistungsqualitdt in die drei Dimen-
sionen Potenzial-, Prozess- und Ergebnisqualitat stringent anzuwenden. Oft
werden diese drei Dimensionen durchmischt, sodass in der Konsequenz die
Operationalisierung und Systematisierung der Dienstleistungen nur unzurei-

chend gelingen.

Mein Tipp fiir die Praxis:

Hier ist die Unterstlitzung eines externen Moderators mit NPO-spezifi-
schem Wissen zu empfehlen.

Ein weitere Schwierigkeit tritt dann auf, wenn die Fragenkataloge fur die tele-
fonische und schriftliche Befragung unprofessionell aufgebaut wurden: Hau-
fig lassen sich als Resultat weder konkrete Problemfelder zur Qualitat der ei-
genen Dienstleistungen erkennen noch praktikable Losungsansatze ableiten.

Mein Tipp fiir die Praxis:

Achten Sie schon bei der Entwicklung des Fragebogens auf die Méglich-
keit der spateren Differenzierung in die drei Qualitdtsdimensionen.

Vorschlags- und
Beschwerde-Barrieren

Zeitaufwand

Kosten

Arger

Prestigeverlust

Unkenntnis

Mangelnde
Erfolgschancen

\ A XXX X

Losungsansatze

Extra Telefon-/Faxnummer
E-Mailbox
Kooperation mit Mitgliedsverband

0130 Telefon-/Faxnummer
Zettelkasten
Mitglieder-/Gremienversammlung

Geschulte Vorschlags- und Beschwerde-
Manager
Vorschlags- und Beschwerde-Wettbewerbe

Aufklarungsarbeit
Vorschlags- und Beschwerde-Wettbewerbe

Informationskampagnen in:
Massenmedien (externe PR)
NPO-Medien (interne PR)

Aufklarungsarbeit
Veroffentlichung der wichtigsten Vor-
schlags- und Beschwerde-Ergebnisse
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Vorbereitungsphase [ Realisationsphase
1' 2.
Teams bilden ) I::::Le;;?el::: ° og 0 °
9. Erfolgsfaktor: Demokratische Legitimation
| g9
sicherstellen
l Konzeptphase
3. 4. Demokratische Legitimation sicherstellen: Worum geht es?
Anspruchsgruppen ._’ Leit_bild
befragen entwickeln
I : Wie ein roter Faden zieht sich durch das Gesamtprojekt die Ein-
S. 6. Erfolgst 6sung des Anspruchs, die durch den OE-Prozess betroffenen eh-
Fiihrungskonzept trukturkonzept . . . . . . .
> erabenen ren- und hauptamtlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
T : der dsj und ihren Mitgliedsorganisationen zu Beteiligten und
7. Erfolgstaldor _}8°Qua,it5,skmpt letztlich zu Mitgestaltern an diesem Prozess zu machen.

entwickeln

erarbeiten

| Es geht darum, dieser Personengruppe zu verdeutlichen, dass

|

Realisierungsphase

Erfolgsfaktor 1 o.
Beschlossenes umsetzen

mit einer formalen Verabschiedung der Arbeitsergebnisse der an
diesem Projekt beteiligten Gremien (dsj-Vorstand, Forum OE, Ar-
beitskreis OE und Projektteam) der eigentliche OE-Prozess erst
beginnt.

und anpassen

Zwar ist der Grad an direkten Auswirkungen auf die Arbeit in den Mit-
gliedsorganisationen je nach Teilbereich der OE-Ergebnisse unterschiedlich.
Das Leitbild betrifft die gesamte Deutsche Sportjugend sehr direkt, das
Fihrungskonzept bezieht sich eher auf den dsj-Vorstand und die dsj-Ge-
schaftsstelle, die Vorschldage zur Struktur auf die gesamte Deutsche Sportju-
gend und das Miteinander zwischen Vorstand, Geschaftsstelle und Mitglieds-
organisationen, das Leistungskonzept auf dsj-Vorstand und dsj-Geschaftsstel-
le, wahrend das Qualitatskonzept direkt nur die Arbeit der dsj-Geschaftsstelle
betrifft.

Trotzdem soll durch die innerhalb des Projektes erzielten Ergebnisse und de-
ren Umsetzung ein positives Signal in Richtung der Arbeit der Mitgliedsor-
ganisationen gesetzt werden. Dies wird an der Selbstverpflichtung der dsj-
Geschaftsstelle zur Festlegung und Einhaltung messbarer und nachvollzieh-
barer Qualitatsstandards deutlich. Wir gehen davon aus, dass durch ein kon-
sequentes Qualitatsmanagement in der dsj-Geschaftsstelle und durch die
damit zu erzielenden positiven Wirkungen die Mitgliedsorganisationen gar
nicht vermeiden kénnen, dhnliche, auf deren spezifische Situation zugeschnit-
tene Standards zu entwickeln.

Die Uberlegungen zur Organisationsentwicklung stellen nicht ein ,von
oben” aufgesetztes System dar, sondern bis zuletzt sind Modifikationen an
den unterbreiteten Vorschlagen nicht nur méglich, sondern ausdriicklich
erwinscht.
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Als eine entscheidende Voraussetzung fiir die Beteiligung erscheint die kom-
petente und kontinuierliche Information tber den Fortgang der Arbeiten in-
nerhalb des Projektes. Nur wer gut informiert ist, kann auch in die Mitgestal-
tung eines Prozesses sinnvoll eingebunden werden. Des Weiteren erscheint
es notwendig, die Offenheit fir die Berilicksichtigung von Vorschldagen von
aulBen zu signalisieren. In die gleiche Richtung geht die Kommunikation
der Botschaft, dass die Uberlegungen zur Organisationsentwicklung nicht
ein ,von oben” aufgesetztes System darstellen, sondern bis zuletzt Modi-
fikationen an den unterbreiteten Vorschlagen nicht nur méglich, sondern
erwinscht sind. Dazu gehoért auch die Darstellung des OE-Prozesses als trans-
parentes Geschehen, in dem selbst Schwierigkeiten und Probleme offen und
fur alle Beteiligten auch nach auflen sichtbar anzusprechen sind.

Schliellich ging es um die vorgeschriebene formale Verabschiedung der mit
der Umsetzung des OE-Prozesses verbundenen Auswirkungen auf die Ju-
gendordnung der dsj durch die dafiir vorgesehenen Gremien.

Die wesentlichen Elemente fiir die innerhalb des engen Zeitrahmens bis zum
Oktober 2000 vorgesehene Verabschiedung und Annahme der Ergebnisse
des Projektes Organisationsentwicklung sind nach unserer Einschdatzung die
nachfolgend naher beschriebenen Werkzeuge der Regionalkonferenzen und
eine entsprechend inszenierte Vollversammlung.

Die wesentlichen Elemente zur Sicherstellung der demokratischen Legiti-
mation sind die Werkzeuge der Regionalkonferenzen und eine entspre-
chend inszenierte Vollversammlung.
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Demokratische Legitimation sicherstellen: Was bringt das?

Der OE-Prozess ist kein Selbstzweck. Er dient der Zielsetzung, aus der dsj inner-
halb der nachsten zwei bis vier Jahre ein zukunftsfahiges, den Prinzipien der
Dienstleistungs- und Anspruchsgruppenorientierung verpflichtetes Unterneh-
men zu formen. Diesen Prozess gestaltet die dsj ganz bewusst unter Einlosung
des Anspruchs, weiterhin sozialen Zielsetzungen verpflichtet zu sein. Allerdings
sollen eben Erkenntnisse aus der Betriebswirtschaft fiir die Arbeit der dsj systema-

tischer, konsequenter und kontinuierlicher genutzt

Die Verantwortlichen in den Mitglieds- werden, um die sozialen Ziele mit der Arbeit der dsj
organisationen der dsj missen sich als auch zu erreichen, und dies auf einem mdoglichst res-
aktiv Mitgestaltende an dem Gesamt- sourcensparenden Weg.

vorhaben nicht nur wahrnehmen, son-

dern auch dementsprechend handeln. Da die dsj als Dachorganisation letztlich nur so

stark sein kann wie die unter ihrem Dach organi-

sierten Mitgliedsorganisationen, kann das oben be-
schriebene Ziel auf Dauer nur erreicht werden, wenn sich — zumindest die
Schliisselmitgliedsorganisationen der dsj — den gleichen Uberlegungen &ffnen
und diese in ihrer Arbeit in der Praxis umsetzen. Mit anderen Worten: Das
Gesamtgeflige muss sich zu einem lebendigen System entwickeln.

Die Verantwortlichen in den Mitgliedsorganisationen der dsj muiissen sich also als
aktiv Mitgestaltende an dem Gesamtvorhaben nicht nur wahrnehmen, sondern
auch dementsprechend handeln. Ihnen muss an vielen Stellen die Gelegenheit
gegeben werden, sich aktiv in die Diskussionsprozesse einzubringen. SchlieRlich
muss Uber die Klarheit der Struktur, der Darstellungen, der Ergebnisse und der
Wege, die zu diesen Ergebnissen geflihrt haben, erreicht werden, dass die Be-
troffenen in den Mitgliedsorganisationen der dsj nicht nur die formale, sondern

auch die tatsachliche Kompetenz erhalten, sich furalle

Die formale Verabschiedung einer Ju- gewinnbringend in die Gestaltung des OE-Prozesses
gendordnungsanderung reicht zur Le- einzubringen.

gitimation und zur Schaffung einer krea-

tiven Aufbruchstimmung nicht aus. Die formale Verabschiedung einer Jugendordnungs-

anderung reicht nicht aus, um die Legitimitat her-

zustellen, die zur erfolgreichen Fortschreibung des
OE-Prozesses notwendig ist. Durch die Beteiligung an den Regionalkonferen-
zen und die nochmalige ausfiihrliche Behandlung des Themas innerhalb der
dsj-Vollversammlung soll eine Aufbruchstimmung erzeugt werden. Die Ver-
antwortlichen innerhalb der Mitgliedsorganisationen der dsj sollen die Um-
setzung der OE-Ergebnisse, deren Weiterentwicklung und Ubersetzung auf
die Rahmenbedingungen und Notwendigkeiten innerhalb der eigenen Or-
ganisation wahrnehmen und sich selbst zu Motoren eines Prozesses der sys-
tematischen Veranderung innerhalb des Gesamtgefliges Deutsche Sportju-
gend machen.

SchlieBlich soll den Verantwortlichen in den Mitgliedsorganisationen Mut ge-
macht werden, Veranderungsprozesse nicht nur als unausweichlich und von
aullen vorgegebene Notwendigkeiten zu empfinden, sondern als Chance,
die Existenz der eigenen Organisation zu sichern und diese Uber eine effekti-
vere und effizientere Arbeit nach auflen attraktiver darzustellen.
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Demokratische Legitimation sicherstellen: Wie gehe ich vor?

Neben der schon beschriebenen Einrichtung verschiedener Arbeitsgruppen und
der kontinuierlichen Kommunikation des OE-Prozesse sind vor allem zwei Werk-
zeuge zu nennen, die der Herstellung von Legitimitat dienen.

Regionalkonferenzen

Diese Veranstaltungen dienen dazu, innerhalb eines kurzen Zeitraumes (cir-
ca zwei Monate) die Arbeitsergebnisse innerhalb des Projektes Organisati-
onsentwicklung einem maoglichst breiten Personenkreis aus den Mitglieds-
organisationen nicht nur zuganglich zu machen, sondern mit diesem auch
ausfuhrlich zu diskutieren. Dartiber hinaus soll die Darstellung der Ergebnis-
se auf ihre Verstandlichkeit und Plausibilitat Gberprift werden. Dies alles soll
innerhalb eines vertretbaren Aufwandes fur die Adressaten in den Mitglieds-
organisationen der dsj geschehen.

Checkliste: Organisation von Regionalkonferenzen

Aufgabe Inhalt Bemerkung
[J Auftrag und Ziel- Die Idee zur Durchfiihrung der Regionalkonfe-

setzung der Regional- | renzen wurde im Forum Organisationsentwick-

konferenzen definieren | lung geboren und inhaltlich und organisatorisch

und verabschieden durch die Verantwortlichen in der dsj-Geschafts-

stelle und den Projektberater umgesetzt. Fest-
gelegt wurden vier eintagige, vom Inhalt her
grundsatzlich gleiche Veranstaltungen mit den
oben genannten Zielsetzungen. Grundsatzlich
sollten Uber die Regionalkonferenzen diejenigen
erreicht werden, die auch bei der im Oktober
folgenden Vollversammlung die jeweilige Mit-
gliedsorganisation als Delegierte vertreten soll-
ten.

[J  Orte festlegen Zielsetzung war, jeder interessierten Person in-
nerhalb der Mitgliedsorganisationen der dsj die
Madoglichkeit zu geben, innerhalb eines Tages die
Teilnahme an einer Regionalkonferenz zu ermdég-
lichen. Die Wahl fiel in unserem Fall auf die
Orte Duisburg (Westen), Erfurt (Osten), Schwe-
rin (Norden) und Stuttgart (Stiden).

[J  Termine festlegen Fur die gewahlten Orte ergaben sich Einzugs-
bereiche, aus denen die Teilnehmerinnen und
Teilnehmer zu erwarten waren. Wir haben die
Termine so gelegt, dass im Einzugsbereich keine
Schulferien waren.
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Checkliste: Organisation von Regionalkonferenzen

Aufgabe Inhalt Bemerkung

[1  Wochentage festlegen | Da unsere Zielgruppe sowohl aus ehren- als
auch aus hauptamtlich Tatigen besteht, haben
wir flir zwei Konferenzen einen Werktag inner-
halb der Woche und fiir die beiden anderen Wo-
chenendtermine angeboten.

(] Ablauf der Der Zielsetzung entsprechend, nicht nur zu in-
Veranstaltungen formieren, sondern auch in einen Dialog mit der
festlegen Zielgruppe zu treten, wurde neben dem inhaltli-

chen Input auch die Arbeit in Form von Arbeits-
gruppen angeboten. Das Angebot wurde aber
so flexibel gehandhabt, dass mit der jeweiligen
Gruppe (abhangig von Groéfle und Interes-
senlage) jeweils neu vereinbart wurde, ob
ausschlieBlich im Plenum oder auch in Klein-
gruppen gearbeitet wurde.

[J Team zusammenstellen | Die Dialogform und Offenheit der Regionalkon-
ferenzen hatten zur Folge, dass zwar der fachli-
che Input schwerpunktmafRig durch den Leiter
des Projektes, den Fachberater und einen wei-
teren in den OE-Prozess involvierten Mitarbeiter
der dsj-Geschaftsstelle gegeben wurde, aber die
Leitung und Moderation der Veranstaltungen
bei verschiedenen Mitgliedern aus dem Forum
liegen sollten. Dies sollte das hohe Mal} an Ein-
bindung der Mitgliedsorganisationen in den OE-
Prozess signalisieren, da diese Funktion von
Forumsmitglieder aulRerhalb des dsj-Vorstands
wahrgenommen wurde.

[J  Veranderungsprozess Die Veranstaltungen waren zeitlich so aufeinan-
durch die Regionalkon- | der abgestimmt, dass Erkenntnisse einer Konfe-
ferenzen verdeutlichen | renz sofort in die darauf folgende eingespeist

werden konnten. Diese Veranderungen sowohl

auf der inhaltlichen als auch auf der Ebene der

Prasentation wurden in den Folgeveranstaltun-

gen entsprechend verdeutlicht.

[1  Regionalkonferenzen Alle Medien der dsj (Internet, Mitgliederrund-
umfassend kommuni- | schreiben, Zeitschrift ,Olympische Jugend” und
zieren die DSB-Presse) wurden genutzt, um auf die Ver-

anstaltungen hinzuweisen. Die letzte Fassung

der Prasentation wurde dann im Internet bereits
als Vorbereitung auf die dsj-Vollversammlung als

Download eingestellt.

Tafel 24: Checkliste zur Organisation von Regionalkonferenzen
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dsj-Vollversammlung

Die Jugendordnung legt die Vollversammlung als das oberste Entscheidungs-
gremium der dsj fest. Damit hat dieses Gremium ganz formal Giber die Verab-
schiedung und Annahme der Ergebnisse des OE-Prozesses mit den entspre-
chenden Auswirkungen auf eine Anderung der Jugendordnung zu entschei-
den.

Trotz der innerhalb von fast zwei Jahren Vorlauf Gibermittelten umfangreichen
Informationen zum Projekt Organisationsentwicklung und deren Diskussion
beim Jugendhauptausschuss 2000, in weiteren Gremien der dsj und den vier
Regionalkonferenzen, wurde es als notwendig erachtet, auch den Delegier-
ten der Vollversammlung noch einmal die Gelegenheit zur Diskussion der
vorgelegten Ergebnisse zu geben. Folgende Schritte wurden unternommen:

O  Uber das Berichtsheft zur Vollversammlung umfassend kommunizieren

1. Das Berichtsheft zur Vollversammlung geht den Delegierten im Vor-
feld der Veranstaltung zu. Hier wurde ausfiihrlich sowohl Giber die
Rahmenbedingungen, die den OE-Prozess notwendig machen, als
auch uber die erzielten Ergebnisse informiert.

2. Erganzt wurde dies durch die Einstellung der kompletten Materialien
im Internet.

[0  Das Programm der Vollversammlung als Plattform fiir den Dialog ge-
stalten

Die Bearbeitung des Themenschwerpunktes Organisationsentwicklung
wahrend der Vollversammlung erfolgt in fiinf Schritten:

1. Einfihrungin das Thema und Darstellung der Rahmenbedingungen,
die zur Organisationsentwicklung als Projekt und Prozess gefiihrt ha-
ben. Diese Einflihrung gibt der Leiter des Forums OE, der 1. Vorsit-
zende der ds;j.

2. Diskussion der funf Teilprojekte in funf Arbeitskreisen, wo einerseits
noch bestehende Informationsliicken geschlossen, andererseits Pro-
bleme angesprochen, diskutiert und geldst werden kénnen. Die Ar-
beitskreise werden jeweils von Mitgliedern des Forums OE moderiert
und inhaltlich durch die Mitglieder des Projektleitungsteams und
den Fachberater begleitet.

3. Die verbleibenden nicht zu |I6senden Fragen werden dem gesamten
Plenum vorgestellt und abschlieBend eventuell tiber eine Modifikati-
on der Beschlussvorlagen eingebracht.

4. In einer ersten Beschlussvorlage wird eine Zustimmung zu den in-
haltlichen Ergebnissen des Projektes OE eingeholt.

5. In einer zweiten Beschlussvorlage werden die sich aus dem Projekt
OE ergebenden Anderungen der Jugendordnung und Geschiftsord-
nung zur Zustimmung vorgelegt.

8
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Demokratische Legitimation sicherstellen: Welche Ergebnisse erzielt
die dsj?

Zum Zeitpunkt des Redaktionsschlusses dieses QS-Heftes steht die oben be-
schriebene dsj-Vollversammlung noch an. Daher kann tber deren Ergebnisse
abschlieBend noch nichts gesagt werden.

Die Regionalkonferenzen hatten eine dufRerst positive Resonanz.

Zwar wurden die urspriinglich angedachten Teilnehmerzahlen von 30 Perso-
nen nicht erreicht. Dazu war das Medium auch zu neu und der Zeitraum
—aus den Notwendigkeiten des Projektablaufs heraus — eher ungtinstig ge-
wahlt. Auch wenn die Veranstaltungstermine selbst nicht in der Schulferien-
zeit lagen, fanden die Vorbereitung und Kommunizierung der Konferenzen
in den Ferien bzw. in der Sommerpause statt.

Die relativ geringe Quantitat wurde kompensiert durch die Teilnahme beinah
samtlicher meinungsbildenden Personen in der Deutschen Sportjugend. Dies be-
zog sich sowohl auf den ehren- wie auch den hauptamtlichen Bereich. Hier waren
fast alle diejenigen vertreten, die dann wieder als Multiplikatoren und Multiplika-
torinnen der Ergebnisse des Projektes Organisationsentwicklung wirken kénnen.

Auch die Veranstaltungsform der Regionalkonferenzen wurde ausdriicklich
gelobt. Es wurde positiv gesehen, dass die Zentrale dsj auch einmal bereit ist,
raumlich auf die Verantwortlichen in den Mitgliedsorganisationen der dsj zu-
zugehen. Dies ging soweit, auch Regionalkonferenzen zu anderen wichtigen,
die gesamte Deutsche Sportjugend betreffenden Themen vorzusehen.

In dieser Hinsicht haben die Regionalkonferenzen zu einem Imagegewinn fur
die dsj beigetragen, die sich als innovativer, neuen Methoden gegentiiber auf-
geschlossener Dienstleister erwiesen hat.

Auch ein Beitrag zur Qualifizierung der Ergebnisse des OE-Projektes und de-
ren Darstellung konnte aus den Regionalkonferenzen gezogen werden. Strit-
tige und offensichtlich zu Problemen und Auseinandersetzungen fiihrende
Fragestellungen wie die Erteilung des Stimmrechts fir den Geschaftsfuhrer/
die Geschaftsfihrerin im zukinftigen dsj-Vorstand wurden aus dem
Fihrungskonzept als Teilergebnis des gesamten OE-Prozesses wieder heraus-
genommen. Ahnliches gilt auf der Ebene der Prasentation, wo auf Grund der
Diskussionen wahrend der Regionalkonferenzen Folien modifiziert bzw. ganz
aus der Prasentation herausgenommen wurden.

Insgesamt ist es gelungen, Uber eine professionelle Darstellung der Ergeb-
nisse des OE-Projektes und tber die Kommunizierung der Offenheit fiir An-
regungen eine Atmosphare zu schaffen, die die Verantwortlichen in den Mit-
gliedsorganisationen der dsj nicht nur zu angeregten und konstruktiven Dis-
kussionen wahrend der Regionalkonferenzen gebracht hat, sondern uns auch
—ohne den Ergebnissen der anstehenden Vollversammlung im Detail vorgrei-
fen zu wollen — dem Ziel der Verantwortlichen in der dsj, die Betroffenen zu
Beteiligten zu machen, ein gutes Stiick naher gebracht hat.
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Demokratische Legitimation sicherstellen: Wo liegen Stolpersteine?

[

Stolperstein , Offenheit fiir Anregungen”

Auch bei dem Anspruch, mdglichst alle Betroffenen in der Deutschen
Sportjugend mit ihrer Meinung zur Organisationsentwicklung zu ho-
ren, missen hier Grenzen gesetzt und auch nach auBen verdeutlicht
werden. Wahrend in der Phase der Befragung der Mitgliedsorganisatio-
nen noch viele Entscheidungstragerinnen und -trager in den Mitglieds-
organisationen die Moglichkeit hatten, sich einzubringen und mit ihren
Anmerkungen auch berlcksichtigt zu werden, wurde diese Moglich-
keit der Berlicksichtigung von Anregungen wahren des Projektverlaufs
immer geringer. Wenn ein Konzept auf der Ebene verschiedener po-
litischer und fachlicher Gremien behandelt und weiterentwickelt wur-
de, wird die Bertcksichtigung von grundsatzlichen Einwendungen im-
mer schwieriger, wenn damit nicht all diejenigen wieder vor den Kopf
gestolRen werden sollen, die bis dahin an der Erstellung des Konzeptes
mitgewirkt haben.

Dariiber hinaus sind die Erwartungen, Anderungen seitens der Projekt-
leitungen auch zu beriicksichtigen, teilweise so hochgeschraubt, dass
kleine — in sich aber auch schwerwiegende Modifikationen — gar nicht
mehr wahrgenommen werden. Typisches Beispiel hierfiir war die Ar-
beit am kiinftigen Leitbild der Deutschen Sportjugend. Obwohl das
urspriingliche Leitbild, das den Mitgliedsorganisationen der dsj mit der
Bitte um Einbringung von Anderungswiinschen zugestellt wurde, in
mindestens zehn Punkten modifiziert worden war, wurden diese Veran-
derungen bei den Adressaten nicht registriert und uns unterstellt, wir
wirden weiterhin dasselbe Leitbild transportieren.

Eine Losung liegt hier nur in einer realistischen Darstellung dessen, was
in einer bestimmtem Projektphase noch an Veranderungen méglich ist,
und in der argumentativen Auseinandersetzung mit allen eingebrach-
ten Veranderungsvorschlagen.

Stolperstein ,Mangelnde Offenheit fiir andere Ansatze”

Es ist unvermeidbar, dass es innerhalb einer derart heterogen struktu-
rierten Landschaft, wie der der Jugendverbandsarbeit im Sport, auch
unterschiedliche Ansatze fiir die Losung von Problemen innerhalb der
Organisationsentwicklung vorhanden sind. Verlaufen diese Ansatze kon-
trar oder zumindest abweichend von den Erkenntnissen in einem Pro-
jekt und werden sie mit entsprechender Konsequenz und Kontinuitat
seitens derjenigen, die mit einer vorgefassten Meinung in den Prozess
gegangen sind, vertreten, so kann dies zu erheblichen zeitlichen Verzo-
gerungen im Projektablauf fihren.
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Im Projekt Organisationsentwicklung waren das die Uberlegungen ei-
niger Mitglieder des Forums, das Ehrenamt in Zukunft Gber die Bezah-
lung des 1. Vorsitzenden attraktiver zu machen. Dadurch wurde nicht
nur der vom wissenschaftlichen Berater vorgeschlagene Projektverlauf
nicht eingehalten, sondern dies brachte auch erhebliche zeitliche Verzo-
gerungen mit sich, bis hin zu Forderungen, das Projekt Organisations-
entwicklung vorzeitig zu beenden.

Auch hier helfen nur die konsequente Auseinandersetzung mit den
Gegenargumenten und eine kontinuierliche Kommunikation und
Begriindung der Projektergebnisse in allen Phasen des Projektablaufs.

Stolperstein ,Mangelnde Innovation”

Die Einschatzung samtlicher mit den Projektergebnissen verbundenen
Erkenntnisse und Vorschldage fiir eine Veranderung von Strukturen und
Ablaufen bewegt sich zwischen den Polen: , Das ist nicht machbar und
gehtviel zu weit!” einerseits und ,,Was ist an diesen Vorschlagen eigent-
lich Neues und hat sich dafiir der ganze Aufwand gelohnt?” anderer-
seits.

Das fast allen groRen und mit einer langen Tradition ausgestatteten Or-
ganisationen innewohnende Beharrungsvermdgen und die Resistenz
gegeniber Veranderungen machen die Akzeptanz und Umsetzung neu-
er Vorschldage schwer und I6sen in der Regel eine gewisse Abwehrhal-
tung aus.

Allerdings hat ein nicht kleiner Kreis von Verantwortlichen innerhalb der
Mitgliedsorganisationen der dsj den Anspruch, dass die Dachorganisa-
tion den Stein der Weisen findet und mit innovativen Vorschlagen mog-
lichst alle bestehenden Probleme |6st.

Ein Beispiel fur diese Polarisierung bildet die Reaktion auf die Vorschldage
zum Strukturkonzept. Einerseits ist breiter Konsens festzustellen, dass
sich an der Primdrorganisation der Deutschen Sportjugend nichts an-
dern darf und kann. Andererseits werden die Vorschlage zur Einrich-
tung eines Kompetenz-Centers heruntergeredet, als sei dies nichts Neu-
es und nur die Wiederbelebung friiherer Gremien unter einem anderen
Namen.

Auch hier hilft letztlich nur die systematische und konsequente Darstel-
lung dessen, was man mit den Neuerungen erreichen will, und der kon-
struktive Dialog mit denjenigen, die von diesen Veranderungen profi-
tieren sollen.
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10. Erfolgsfaktor: Beschlossenes umsetzen und Vorbereitungsphase
anpassen Ve
Beschlossenes umsetzen und anpassen: Worum geht es? |
Zum Zeitpunkt der Erstellung der Texte fiir das vorliegende QS- l Komeptz:ase
Heft ist es noch rund eine Woche hin, bis die Vollversammlung 3‘Anspmchsgmppen — et
der Deutschen Sportjugend die niedergelegten Konzepte des e ——
zweijahrigen Organisationsentwicklungsprozesses und ihre Um- 5. v 6.
setzung in Satzungsrecht diskutieren wird. Nach den Ergebnissen sl —
der geschilderten Regionalkonferenzen und einer ausfiihrlichen ]
Beratung auf der Ebene der Geschaftsfiihrungen der Mitglieds- 7, + 8.
organisationen geht der Vorstand der Deutschen Sportjugend o s
von einem weitgehenden Konsens der Mitgliedsorganisationen |
und damit von den notwendigen Mehrheiten im Abstimmungs-
verfahren aus. lReaIisierungsphase

90 1 ( Erfolgsfaktor
. . . . .Dem'okra'tische
Hiermit ware dann jedoch erst der erste Schritt in die Zukunft getan. IR

Was im unmittelbaren Nachhinein zur Vollversammlung umge-

hend angegangen werden muss, ist die Umsetzung des Beschlossenen. Dies
nicht durch einen einfachen mehrheitlichen Abstimmungsakt zu bewerkstel-
ligen. Fur den Vorstand und die Geschaéftsstelle der Deutschen Sportjugend
wird sich ein neues Miteinander ergeben mussen, das sowohl durch struktu-
relle Veranderungen als auch durch neue politische Aufgabenfelder gekenn-
zeichnet sein wird. Vorstand und Geschaftsstelle werden nach der Konzept-
verabschiedung eine gute Zeit brauchen, bis sie sich das ausreichende fach-
liche Ristzeug erarbeitet haben werden und bis der notwendige Perspektiv-
wechsel als Grundlage des Erfolgs vollzogen sein wird.

Aber auch hiermit wird es nicht getan sein. Denn es geht nicht nur um eine
Reorganisation der Zentrale — Vorstand, Geschiftsstelle —, sondern um eine
Neuorientierung des gesamten Systems Deutsche Sportjugend. Auch die Mit-
gliedsorganisationen werden durch die neuen Konzepte in den Bereichen
Leitbild, Fihrung, Struktur, Leistung und Qualitat betroffen sein. Was nitzte
es, um ein Beispiel zu geben, wenn die Geschaftsstelle der Deutschen Sport-
jugend eine hochqualifiziert arbeitende Dienstleistungsorganisation werden
wirde, die Geschaftsstellen der Mitgliedsorganisationen aber nicht nachzo-
gen? Qualitatsstandards wie die Beantwortung von Normalbriefen innerhalb
drei Tagen machen keinen Sinn, wenn die Zentrale sie umsetzt, die Mitglieds-
organisationen aber flr die Beantwortung derartiger Schreiben Fristen von
mehreren Wochen bendétigten.

Auf Vorstand und Geschaftsstelle der Deutschen Sportjugend als dem Zen-
trum fur die Organisationsentwicklung des Gesamtsystems kommen schon
vom Zeitpunkt der Konzeptverabschiedung die folgenden wichtigen Grund-
aufgaben zu.

Peter Lautenbach
Koordinierender Referent der Deutschen Sportjugend
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Beschlossenes umsetzen und anpassen: Was bringt das?

Die Beschlussfassung der Vollversammlung der Deutschen Sportjugend zu den
in den beiden letzten Jahren erarbeiteten OE-Konzepten wird ohne Umsetzung
in konkretes Handeln und Anpassen von Strukturen und Arbeitsinhalten nicht das
Papier wert sein, auf dem sie dokumentiert werden wird.

Die Beratungen und Auftrage der Vollversammlung kénnen jedoch bei konse-
quentem Handeln aller internen Stakeholder der Deutschen Sportjugend — Vor-
stand, Geschaftsstelle, Mitgliedsorganisationen — einen wesentlichen Beitrag da-
zu leisten, dass die dsj von einem herkdmmlichen Jugendverband zu einem zu-
kunftsfahigen und marktorientierten Dienstleister in dem standig wachsenden
Markt der Jugendarbeit und der Jugendhilfe werden wird.

Eine Veranderung wird sich dabei auch im Bereich des Miteinanders zwischen
Zentrale und Mitgliedsorganisationen ergeben miussen. Es geht hier um die not-
wendige Verdanderung dessen, was man Unternehmenskultur nennt. Denn ge-
rade in Zeiten eines Ansturms von Zerfallskraften wie Globalisierung, Europai-
sierung, Dezentralisierung, Ausdiinnung oder Werteverfall wird Unternehmens-
kultur zum wirksamsten Instrument, um eine gro3e Organisation zusammenzu-
halten. Auf sie griindet sich die Identitat eines Unternehmens als einheitliche
Organisation. Ohne Unternehmenskultur fehlt es den Nonprofit-Organisationen
an Werten, an Ausrichtung und an Zweck.

[0  Soziabilitat und Solidaritit als zwei charakteristischen Formen mensch-
licher Beziehungen
Soziologen unterscheiden bei einer Gemeinschaft zwei charakteristische
Formen menschlicher Beziehungen — die Soziabilitdt und die Solidaritat.
Soziabilitat stellt dabei ein Mal fir die Freundlichkeit zwischen den Mit-
gliedern einer Gemeinschaft dar. Gerade hier finden sich Nonprofit-Orga-
nisationen in besonderem Male mit ihren Werten und Ritualen wieder.
Solidaritat steht dagegen als Mal fir die Fahigkeit einer Gemeinschaft, ge-
meinsame Ziele unabhadngig von persénlichen Bindungen rasch und effek-
tiv zu verfolgen und umzusetzen.

Beide Bereiche sind fur die Zukunftsfahigkeit von Nonprofit-Organisatio-
nen unabdingbar notwendig, dies in méglichst hoher Ausformung. Viele
Nonprofit-Organisationen, auch die Deutsche Sportjugend, befinden sich
jedoch in dem Dilemma, dass beide Positionen nur niedrig ausgepragt sind
und sie zu ,zersplitterten Organisationen” geworden sind.

[1  Problem der organisationalen Zersplitterung in NPO

Da es nicht moglich ist, den freundschaftlichen Umgang und ein tiefgrei-
fendes Vertrauen als Basis des Miteinanders quasi zu befehlen, scheint die
Notwendigkeit gegeben, die Deutsche Sportjugend fir die nachsten Jahre
zu einer solidarischen und zielorientierten Unternehmenskultur zu fihren.
Management by Objektives in den Innenbereichen zwischen Vorstand
und Geschaftsstellen sowie Zielvereinbarungen zwischen Zentrale und Mit-
gliedsorganisationen scheinen der richtige Weg zu sein und muissen schnell
Realitat werden.
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Beschlossenes umsetzen und anpassen: Wie gehe ich vor?

Die als besonders wichtig erscheinenden Aufgabenfelder werden nachfol-
gend in Tabellenform dargestellt.

Aktuelle Umsetzungsarbeiten nach Verabschiedung der OE-Konzepte

0  Einrichtung eines betriebswirtschaftlich orientierten Rechnungs-
wesens

O  Einrichtung eines durchgangigen strategischen und operativen
Controllings

O  Politische Darstellung des Haushalts 2001 schon bei der Vollver-
sammlung
* Gliederung in die Funktionen Management, Service und Marketing
* Binnenstrukturierung in die Teile Arbeitsfelder, Aufgabenbereiche
und EinzelmalRnahmen (Kostentrager)

U  Verabschiedung und Umsetzung eines Schulungskonzepts fiir die
Zentrale (Ehrenamt, Hauptamt) und die Mitgliedsorganisationen
* circa 250 Stunden Ausbildung mit Klausuren und Abschlussprtfung
(eigenes Diplom)
e Schulungsbereiche: Fihrung, Kommunikation, Motivation; Ar-
beitsfelder der Betriebswirtschaft; Kooperationstraining Ehren-
und Hauptamt

U  Etablieren eines konsequenten Marketings
O Leitbild

* Konsequente Ausrichtung der Planungen an der Vision
e Fullen der in der Mission verankerten Unternehmenswerte durch
praktisches Handeln

U  Fihrungskonzept
* Beschlielen bei der Vollversammlung, Inkraftsetzen aber erst zur
Vollversammlung 2002
* Erlernen der neuen Aufgabenfelder; Eintiben des neuen Mitein-
anders zwischen Ehrenamt und Hauptamt

0  Strukturkonzept
* Unternehmenskultur: AbschlieRen von Leistungsvertragen mit
den Mitgliedsorganisationen
* Einrichten eines konsequenten Wissensmanagements mit den
Kompetenz-Centern als Spitzen

0  Leistungskonzept
* Festlegen der Soll-, Kann- und Mussleistungen der Zentrale
* Neuorientierung bei der Arbeitsverzahnung zwischen Zentrale
und Mitgliedsorganisationen

U  Qualitatskonzept
* Umsetzen der erarbeiteten Standards durch die dsj-Geschaftsstelle
* Gewinnen der Mitgliedsorganisationen zur Einrichtung kompatib-
ler Verfahren
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Beschlossenes umsetzen und anpassen: Welche Ergebnisse erzielt
die dsj?

Die Ergebnisse der beschriebenen Planungen und Umsetzungsarbeiten las-
sen sich nicht vorhersagen.

Erreichen mochte die Deutsche Sportjugend zwei Ziele:

- In zwei Jahren sind die Ergebnisse der Organisationsentwicklung umge-
setzt. Dabei ist auch ein Grof3teil der Mitgliedsorganisationen , mitge-
nommen” worden. Gemeinsame Schulungen und Kolloquien werden
die Grundlage fir diesen Prozess bilden.

- In der Zeit von 2002 bis 2004, also in den beiden nachfolgenden Jahren,
professionalisiert die Deutsche Sportjugend ihre Arbeit dann so weit,
dass sie mit Auslaufen der derzeit abgeschlossenen Férdervereinbarung
mit dem Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend,
als moderner Dienstleister der Jugendhilfe im Sport marktfahig ist.

Zentrale Aufgaben nach Verabschiedung der neuen OE-Konzep-

tionen

Vorstand der Deutschen Sportjugend

. Keine Zasur eintreten lassen
. Umgehende Qualifizierung des Ehrenamts fiir die neuen Aufgaben
*  Vorleben der Inhalte des neuen Leitbilds

Geschiftsfiihrung der Deutschen Sportjugend

*  Gewinnen der internen Mitarbeiter fur die Mitgestaltung der anste-
henden Veranderungen

. Entwicklung und Durchsetzen von Schulungskonzepten

. Einbeziehung auch des Hauptamts der Mitgliedsorganisationen in
den weiteren Prozess
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Beschlossenes umsetzen und anpassen: Wo liegen die Stolpersteine?

Wo die Stolpersteine zur Umsetzung der Neuorientierung letztlich liegen wer-
den, lasst sich erst im Nachhinein detailliert sagen. Zum gegenwadrtigen Zeit-
punkt vermutbare Schwierigkeiten sind in der folgenden Tabelle festgehalten.

Sieben mogliche Stolpersteine

1. Der bei der Vollversammlung der Deutschen Sportjugend 2000 ge-
wahlte neue Vorstand engagiert sich nicht in gleichem Male fiir das
Projekt wie sein Vorganger.

2. Teile der Mitgliedsorganisationen gehen davon aus, dass das OE-
Projekt mit der Verabschiedung der Arbeitsergebnisse bei der Voll-
versammlung 2000 sein Ende gefunden habe.

3. Viele Mitgliedsorganisationen machen bei der Umsetzung nur halb-
herzig mit, andere wiederum mit groRer Konsequenz. Dies kann zu
Rissen im System der Deutschen Sportjugend fuhren.

4. Diesich professionalisierende dsj lauft dem DSB insbesondere in der
Hauptverwaltung ,davon”. Sie wird zur Enklave innerhalb des Ge-
samtverbands mit den sich hieraus ergebenden Problemen.

5. Die Bereitschaft des Ehrenamts zur Fortbildung und Professionalisie-
rung ist nicht im notwendigen Malte vorhanden.

6. Die unumganglichen Umstrukturierungen in der Geschaftsstelle der
Deutschen Sportjugend stoRen auf persénlichen oder formalen Wi-
derstand.

7. Die Vorgaben zur Verwaltung o6ffentlicher Mittel (BMFSF]) wirken
hindernd auf die Entwicklung der Deutschen Sportjugend zu einem
betriebswirtschaftlich orientierten marktfahigen Dienstleister der Ju-
gendhilfe im Sport.

Realisationsphase:
Wolfram Ochs
Geschaftsfuhrer der Deutschen Sportjugend
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Fazit

Fazit: Organisationsentwicklung aus der Sicht des ehrenamtlichen Vorstands

Nonprofit-Organisationen sehen sich in steigendem Male gendtigt, drei wichtigen Anforderungen
zur selben Zeit zu genliigen:

- dem Aufarbeiten von Unterlassenem aus der Vergangenheit,

- der Bewdiltigung einer immer schwierigeren und schnelllebigeren Gegenwart zur Zufriedenheit
aller Anspruchsgruppen,

- dem vorauseilenden Planen einer nicht libersichtlichen Zukunft, die immer rascher zur Gegen-
wart wird.

Blickt man beispielsweise zuriick auf das Jahr 1985, so entwickelten sich seinerzeit eine Vielzahl
von , Konzeptionen 2000”, diese allerdings im sicheren Bewusstsein, dass der anvisierte Zeitpunkt
irgendwann einmal in grauer Zukunft Tagesgeschdft werden wiirde. 15 Jahre in die Zukunft zu pla-
nen, fdllt heute sehr schwer oder ist génzlich unméglich. Wdhrend Leitbilder von Verbénden oder
Unternehmen friiher ein Menschenleben hielten, ist man heute gezwungen, in Abschnitten von we-
nigen Jahren Uberpriifungen auf Redlitéitsndhe vorzunehmen.

,Hast Du ein Problem, hast Du viele Probleme!”,
sagt ein chinesisches Sprichwort.

Eben dieses Gefiihl haben ehrenamtliche Vorstédnde heutzutage sehr oft, stehen sie doch in einer
zentralen Verantwortung fiir Gesamtsysteme mit dem Anspruch, gesellschaftlich wichtige Aufga-
benfelder rechtzeitig zu erkennen und sachgerecht zu bearbeiten. Von der Zentrale wird stets erwar-
tet, dass diese nicht nur Vorreiter sind, sondern auch Zukunftsdeuter. Die richtigen Entscheidungen
miissen her, und das méglichst sofort.

Auf der anderen Seite ist auch fiir einen grolBen Jugendverband wie die Deutsche Sportjugend
untibersehbar, dass auch sie dem Trend unterliegt, unter dem alle groRen Zentralorganisationen
leiden - ihre Préigekraft tendiert oft gegen Null. Selbst wenn die richtigen Zukunftslésungen vorhan-
den wdren, finden sich nur wenige, die an ihrer Entwicklung und Umsetzung mitarbeiten wollen.
Das Gros findet sich irgendwo auf einer Skala zwischen Ablehnung und Desinteresse wieder.

So hat der bei der Vollversammlung 2000 zu einer Zwischenstation kommende Organisationsent-
wicklungsprozess einen fast zehnjdhrigen Anlauf hinter sich. Es bleibt zu hoffen, dass die Umset-
zung des Erarbeiteten in den - vor dem Hintergrund der Férdervereinbarung mit dem BMFSF| -
zur Verfligung stehenden vier Jahren ziigig und konsequent vorangetrieben werden kann. Voraus-
sagen konnen wir allerdings schon heute, dass nur die Mitgliedsorganisationen eine nennenswerte
Zukunft als Trédger der Jugendhilfe im Sport haben werden, die jetzt den Anschluss nicht verpassen.

Wir werden alles dafiir tun, dass méglichst alle an Bord kommen.

Norbert Petry
1. Vorsitzender der Deutschen Sportjugend
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Fazit: Organisationsentwicklung aus der Sicht des hauptamtlichen Geschifts-
fiihrers

Geschdftsfiihrer werden in der Regel an dem gemessen, was sie tun und was sie erreichen. lhre
Féhigkeiten als Visiondire sind dagegen weniger geschdtzt. Denn Visionen bedeuten Veréinderun-
gen, und Verdnderungen bringen Unruhe in ,,bewdhrte” Denk- und Handlungsstrukturen. So etwas
wirkt stérend und ist oft mit vielen Unbequemlichkeiten und Hindernissen verbunden. Vorstdnde
wollen von Visionen liberzeugt werden. Betriebsréite verweisen zurecht auf Mitbestimmungsrechte.
Kollegen aus der Geschdftsfiihrung vermuten Unruhe in den eigenen Geschdiftsbereichen bei einer
gravierenden Verdnderung in einem benachbarten Sektor desselben Hauses. Hauptamtliche Kol-
leginnen und Kollegen wollen von Anbeginn in die neuen Uberlegungen einbezogen werden und
mitgestalten.

Der Riickblick des Geschdftsfiihrers der Deutschen Sportjugend auf die zuriickliegenden beiden Jah-
re des Projekts ,,Organisationsentwicklung der Deutschen Sportjugend” vermeldet das Kennenler-
nen vieler neuen Ideen und organisationaler Schwierigkeiten. Er signalisiert aber auch insbesondere
einen Fehler, den niemand, der sich mit Aufgabenstellungen dieser Art befasst, wiederholen sollte.

OE-Prozesse werden wie Ehen im Himmel geschlossen, aber auf der Erde gelebt. Top-down-Strategi-
en sind sicherlich ntitzlich, keineswegs aber erfolgssichernd. Wenn ,,oben” etwas ausgedacht wor-
den ist, gehort es sofort riickgekoppelt an die Basis. Bottom-up heil3t die Devise. Gerade in einer
Organisation, die auler spezifischem Wissen, serviceorientiert zu den Stakeholdern gebracht, ge-
nau genommen nichts anbieten kann, muss klar sein, dass die wichtigsten Stakeholder die internen
Anspruchsgruppen, die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, sind:

- Diese heil3t es, rechtzeitig einzubinden und von kritischen Beobachtern zu engagierten Betei-
ligten zu machen.

- Ihre Sachkenntnis gerade des Alltagsgeschdifts ist unbedingt notwendig, wenn es darum geht,
beispielsweise Strukturen des Qualitétsmanagements zu definieren und festzulegen.

- Sie miissen Teil eines umfassenden Wissensmanagements in der Organisation werden - als
Kolleginnen und Kollegen, die kontinuierlich auf die Schulbank gehen und ihr Wissen aktuali-
sieren miuissen; als Trdger impliziten und fast biographischen Wissens, das explizit gemacht
werden muss, damit es vom Personen- zum Organisationswissen wird.

Geschdftsfiihrer kénnen nur so gut ihre Geschdifte fiihren, wie engagierte Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen mitmachen. Und ein Vorstand kann nur so gut arbeiten, wie ihm seitens der Geschdftsstelle
zugearbeitet wird.

Alle, die sich intensiv mit der Thematik der Jugendverbandsarbeit befassen, wissen, dass Profes-
sionalisierung angesagt ist. Aber bei diesem Begriff stutzen viele in den Mitgliedsorganisationen
ebenso wie bei dem des ,Kunden”. Hier muss umgedacht werden. Professionalisierung heil3t nicht
Hauptamt. Und Professionalisierung bezieht sich auch nicht nur auf einen stdndigen Qualitdits-
prozess beziiglich der Leistungsfdhigkeit des Hauptamts. Professionalisierung meint Ehrenamt und
Hauptamt. Zu professionalisieren ist aber insbesondere das Verhdiltnis dieser beiden tragenden Séu-
len der Jugendverbandsarbeit. Der Weg dorthin diirfte nicht ganz einfach sein.

Wolfram Ochs
Geschdiftsfiihrer der Deutschen Sportjugend
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Fazit: Organisationsentwicklung aus der Sicht des wissenschaftlichen Beraters

Reibungen erzeugen Energie

Physikalisches Grundgesetz

Jede Nonprofit-Organisation, so auch die Deutsche Sportjugend, ist ein lebendiger Organismus,
eingebettet in eine sténdig sich verdndernde, dynamische Umwelt. So entwickelt sich sowohl eine
NPO in ihren einzelnen Entwicklungsstufen als auch die sie umgebende Umwelt; dabei kommt es
zu positiven wie negativen Riickkoppelungen. Verdnderungen und Anpassungen sind demnach nor-
male, alltdgliche Erscheinungen in einer NPO und Kennzeichen fiir die Lebendigkeit des Organis-
mus. Im Alltag einer NPO werden jedoch oft Verdnderungen als ,,Krankheitssymptome” interpre-
tiert, statt Stagnation als gefdhrliches Krisenmerkmal zu werten.

Der Prozess der Organisationsentwicklung ist ein geplanter Verdnderungsprozess, der die gesamte
NPO erfasst und dadurch die NPO-Kultur als die Gesamtheit von Werten, Normen und Verhalten
der Beteiligten und damit auch das Erscheinungsbild der Nonprofit-Organisation nachhaltig beein-
flusst.

Als wissenschaftlicher, von aullen kommender Berater besitzt man den Vorteil - und die wichtige
Voraussetzung -, nicht in das Tagesgeschdift der NPO direkt eingebunden zu sein. Andererseits flihrt
dieser Umstand aber in vielen Situationen gliinstigstenfalls dazu, zwischen allen Stiihlen zu sitzen
und im schlechtesten Fall sogar soweit, von allen als Buhmann und Theoretiker angesehen zu wer-
den. Natiirlich habe ich auch in diesem spannenden, teils turbulenten Projekt die Rollen des Ankld-
gers, Elfenturmbewohners oder auch ,freundlichen Spinners” innegehabt und bewusst durch Pro-
vokationen diese Rollen herausgefordert.

Und das war gut so! Denn nur die NPO, die sich intensiv und aktiv mit den eigenen Wiinschen
und Fehlern auseinandersetzt, kann die eigene Zukunft planen. Und da hilft es zur Bildung eines
Teamspirits, wenn man ein klar definiertes Gegendiiber in Form eines Beraters hat. Um ein Organi-
sationsprojekt in einer NPO aber auch erfolgreich umzusetzen, braucht es noch mehr als die kreati-
ve Unruhe. Denn es reicht nicht aus, dass alle Insassen eines Ruderbootes volle Kraft voraus rufen
und dann mit groRter Anstrengung lospaddeln - wenn das Boot nur im Kreis fdhrt oder alle in
unterschiedliche Richtungen paddeln, kommt die Gruppe insgesamt nicht voran.

Effektivitit und Effizienz — Grundprinzipien professionellen NPO-Managements

Managementerkenntnis

So ist es auch in einer NPO, die frohen Mutes ein OE-Projekt startet und - wie im Fall der Organi-
sationsentwicklung der dsj - innovative und schliissige Konzepte entwickelt: Ein OE-Projekt ist kein
Selbstzweck. Es reicht gerade in Nonprofit-Organisationen nicht aus, effizient zu arbeiten, also die
Dinge richtig zu machen. Wichtiger ist es, die richtigen Dinge zu tun, also zu wissen, wo wollen
wir gemeinsam hin, in welche Richtung rudern wir zusammen. Mit anderen Worten: Die Effektivitdt
eines OE-Prozesses ist noch wichtiger als die Effizienz der Konzeptentwicklung, und wie effektiv die
Organisationsentwicklung tatséchlich ist, wird sich erst in der Umsetzung der Konzepte zeigen.

Da sich die dsj aber an die zehn Erfolgsfaktoren einer Organisationsentwicklung gehalten hat, bin
ich sehr zuversichtlich, das die dsj nicht nur effizient, sondern auch effektiv ihre eigene Zukunft
gestaltet. Ich kann nur jeder NPO empfehlen, diesem positiven Beispiel zu folgen - denn: Stillstand
bedeutet Riickschritt!

Prof. Dr. Burkhard von Velsen-Zerweck
wissenschaftlicher Projektberater

s
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Balanced Scorecard

In Qs 30 habe ich bereits auf das Buch ,,Balanced Scorecard; mehr als ein Kennzah-
lensystem” hingewiesen. Jetzt legen die Autoren als Ergdnzung ein Praxishandbuch
zur Einflhrung der Balanced Scorecard vor: Die Beispiele sind zwar wieder aus dem
kommerziellen Bereich; doch die Rastersysteme, Anregungen und Préasentationen
(auf der CD-Rom) eignen sich durchaus auch fiir Non-Profit-Organisationen.

Wie ein roter Faden zieht sich die Aussage durch das Buch, dal} es bei der
Einfihrung und Umsetzung der BSC nicht so sehr auf die theoretische Reinheit an-
kommt. Vielmehr geht es um praktikable Losungen, die den Menschen und seine
Handlungen im Zentrum sehen und die Kennzahlen und Methoden ihrer Messung
und Berechnung als davon abgeleitete Kategorien verstehen.

Sehr anschaulich wird beschrieben, wie in Workshops sogenannte Handlungs-
rahmen festgelegt werden, in denen die strategischen Wege (Worauf richten
wir die Aktivitaten aus?) den Perspektiven der Balanced Scorecard (Welche
Aktivitdten wollen wir in den einzelnen Perspektivbereichen realisieren?)
gegenibergestellt werden.

Durch unterschiedliche Beispiele wird erklart, wie von der ,Vision” ausgehend
die ,Mission” und als Folge ein ,Slogan” erarbeitet wird. Danach folgen Strate-
gien in den unterschiedlichen Feldern.

Im Unterschied zu anderen BSC-Anleitungen kommen jetzt nicht nur betriebs-
wirtschaftliche Kennzahlen, sondern (wie wir es im Bereich der Jugendhilfe ge-
woéhnt sind) entsprechende Aktionen und als Folge daraus die Projekte und wie
sie den einzelnen Mitarbeitern und den Budgetstellen zugeordnet sind.

Die Beispiele bieten praktische Ubungsfelder und verdeutlichen, wie die ,BSC-
Matrix” in der Praxis beim Erarbeiten der BSC helfen kann. Das alles wird
unterstitzt durch eine CD-Rom mit gut vorbereiteten Powerpoint-Prasentatio-
nen und Excel-Dateien.

Die Autoren empfehlen die BSC als ein gutes Management- und Fihrungs-Sy-
stem, um systematisch und evaluierbar Strategien in Handlungen umzusetzen.
Sie machen aber auch keine Illusionen tGber die Moglichkeiten und Grenzen der
BSC. So kann die BSC keine Konflikte in einer Organisation I6sen; sie kann aber
helfen, diese friihzeitig offen zu legen.

Dieses von Praktikern geschriebene Buch zeigt eine BSC-Systematik auf, die auch fur
gemeinnutzige Organisationen geeignet ist. Eine Schwache ist sicher der oft sehr
populdrwissenschaftliche Stil, bei dem viele Informationen ohne Angabe der wis-
senschaftlichen Quellen eingeflochten werden. Das stort aber diejenigen nicht, die
nur das System kennen lernen wollen; fur sie ist diese Publikation sehr geeignet.

Viele vergleichbare Veroffentlichungen informieren tber die BSC, wahrend das
hier besprochene Buch eine wirklich brauchbare Praxisunterstlitzung ist.

Wennemar Scherrer
My Balanced Scorecard
Das Praxisbuch fur Ihre individuelle Losung:
Fallstudien, Checklisten, Prasentationsvorlagen

Herwig R. Friedag, Dr. Walter Schmidt
Haufe Verlagsgruppe, Freiburg i.Br., 2000, 290 Seiten
Buch und CD-Rom, DM 78,00, ISBN 3—448-04317-6
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