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Vorwort

Sehr geehrte Leserinnen und Leser,

Das Stuttgarter Non-Profit-Forum setzt sich zum Ziel, Akteure aus dem NPO-Sektor
miteinander in Verbindung zu bringen. Der Austausch Uber gemeinsame Fragestellungen folgt
der alten Idee eines Marktplatzes oder eben Forums. Die Idee des Forums deutet einen hohen
Grad an Selbstorganisation durch die Teilnehmer an. Sie haben relativ klare Erwartungen und
Fragestellungen und suchen dazu Hinweise, vielleicht sogar Lésungen. Dennoch profitiert ein
Forum von etwas Struktur und Vorbereitung durch die Veranstalter.

Um den gemeinsamen Kontext der Teilnehmer optimal gestalten zu kénnen, ist ein vertieftes
Verstandnis Uber die Schmerzpunkte nétig. Mit dieser Studie wird angestrebt, die
brennendsten darunter zu identifizieren und zu verstehen. Viele Originalaussagen der
Studienteilnehmern flieRen (als Zitate ohne weitere Quelle) auch in diesen Text ein. Aus
typischen Auspragungen lassen sich vermutlich auch erfolgversprechende Losungsansétze
ableiten und in der direkten Interaktion noch weiter vertiefen. Ohne Handlungen oder
Mafinahmen bleibt das Wissen statisch und wirkungslos.

Die Thementische des Stuttgarter Non-Profit Forums haben bereits und werden dazu
Gelegenheit bieten, aber auch nach dem Forum am 7. November stehen die Veranstalter zur
Verfugung.

Finanziert wird diese Studie von der Stuttgarter Non-Profit-Forum GbR, durch eine Férderung
des Ministeriums flir Wirtschaft, Arbeit und Wohnungsbau Baden-Wirttemberg aus Mitteln
des Europaischen Sozialfonds zum Ziel ,Investitionen in Wachstum und Beschaftigung“ (ESF)
und von den Logosponsoren (Cocuun / MT:28 / Stiftung und Sponsoring).

Eine erkenntnisreiche und informative Lektire wiinschen lhnen

Dr. Manfred Bornemann Gudrun Binz Fietkau
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BK Beziehungskapital
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SNPF  Stuttgarter Non-Profit-Forum

Intangible Assets Consulting GmbH (www.ia-consulting.at) ist seit 1998 unter der Leitung von Dr. Manfred
Bornemann erfolgreich bei der Beratung von Unternehmen und Non-Profit-Organisationen zum Thema
Entwicklung neuer Managementinstrumente fir die Wissensdkonomie. Die IAC GmbH erbringt fur Sie folgende
Leistungen:

e Konzeption, Implementierung und Nachbetreuung von komplexen Wissensmanagement- und
Wissensbilanzprojekten zur strategischen Positionierung und Entwicklung.

e Schulungen zu den Themen Intellektuelles Kapital in der Unternehmensfiihrung, Systemdenken und
Organisationales Lernen in Form von Projekten oder interaktiven Workshops.

« Individuelle Einzelcoachings fur Fihrungskrafte, Policy Maker oder Design von Forschungsprojekten.

ZUKUNFTSFAHIGKEIT VON NON-PROFIT-ORGANISATIONEN — STUDIE SNPF 2019
2019: IMMATERIELLE ERFOLGSFAKTOREN



Seite 03

Zusammenfassung
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Abbildung 1: Wortwolke - Schwerpunkte der Arbeit von NPO im Kontext dieser Studie - wordle.net
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Zusammenfassung

Die Schwerpunkte der Arbeit der befragten Non-Profit-Organisationen (NPO) decken fast
alle Themenfelder eines typischen Lebenszyklus eines Menschen ab: von der Jugendarbeit
Uber Bildung und Integration unterschiedlicher sozialer Gruppen in die Gesellschaft, religiose
und konfessionelle Arbeit bis hin zur Seniorenbetreuung.

Diese NPO nutzen immaterielle Ressourcen oder Intellektuelles Kapital (IK), um ihre Ziele zu
erreichen. Intellektuelles Kapital wird differenziert in Human-, Struktur- und Beziehungskapital
und wird als entscheidend fir die Zukunftsfahigkeit von NPO bewertet. Den Status des

der Entwicklung Intellektuellen Kapitals zu erheben ist Thema dieser Studie.

ihres

Intellektuellen Der Fragebogen geht auf 15 Einflussfaktoren des Intellektuellen Kapitals ein. Status,

Kapitals Wichtigkeit als auch der systematische Umgang mit diesen Faktoren werden quantitativ
erhoben. Um die quantitativen Werte interpretieren zu kénnen, wurden auch qualitative
Fragen gestellt, die die Begriindungen der Einschéatzungen erfassen. Erganzend werden
auch grundlegende demografische Daten zur Segmentierung gefragt.
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Zusammenfassung

Aus der Befragung von NPO lassen sich folgende Erkenntnisse ableiten:

e Es zeigt sich ein positiver Zusammenhang zwischen Erfolg und Intellektuellem

Kapital: NPO, die sich selbst als erfolgreich einstrufen, arbeiten systematisch an der

Entwicklung des IK (Pearson = 0,56).

e NPO stufen Intellektuelles Kapital als wichtig fiir Ihre Zielerreichung ein.

o Intellektuelles Kapital wird in NPO noch wichtiger als in Unternehmern bewertet.

e Je alter eine Organisation, desto systematischer managen die befragten NPO ihr

Intellektuelles Kapital.

e Je mehr fest angestellte Mitarbeiter eine NPO hat, desto systematischer

managen die befragten NPO ihr Intellektuelles Kapital.

e Aktuell ist digitale Technologie als potenzieller Gamechanger nicht im Blick der

beteiligten NPO. Es geht nur um operative Effizienz und das nur am Rande.
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80%

75%

70%

65%

Potentialportfolio SNPF
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Abbilduna 2: Potentialportfolio zum Intellektuellen Kapital von NPO n=65
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Sind NPOs
immun gegen
den Uberzogenen
Digitalisierungs-
Hype oder
verschlafen sie
eine ganz
wichtige
Entwicklung?

Zusammenfassung

Starken der NPO sind Soziale Kompetenzen und sehr viel Motivation, die aber immer
wieder auch verpufft, weil die Rahmenbedingungen in NPO nicht gut genug sind.
Insbesondere auf der Managementebene fehlen gelegentlich sowohl Kapazitaten als auch
Kompetenzen. Das wirkt sich dann auch aus und kann zum Risiko werden, sobald bei der
Motivation, die besonders bei NPO fast alle Herausforderungen meistern lasst, Risse zu
Briichen werden.

Schwachen zeigen insbesondere junge NPO (Griindung vor weniger als 10 Jahren) im
Beziehungskapital. lhnen fallt es schwer, Beziehungen zu Foérderern systematisch zu
entwickeln und zu vertiefen.

Allgemein fallt es NPO schwer, das fir ihre jeweils spezifischen Herausforderungen benétigte
Strukturkapital im Bereich IT und Dokumentation von Wissen aber auch die dazu nétigen
Flhrungsinstrumente weiter zu entwickeln. In diesen Themen sind insbesondere etablierte
NPO (Grindung vor 1970) gefordert, Entwicklungsschritte zu setzen. Darliber hinaus werden
Risiken im Bereich der Organisationskultur berichtet: In einzelnen NPO zeigt sich eine
~Ablehnung gewinnorientierter Ziele auch wenn sie einen gesamtorganisatorischen Mehrwert
liefern“ wirden. Andere berichten ,die Kultur ist sehr vergangenheitsgepragt; es fehlt der Blick
fur das Neue.” Die Kultur wirkt aber auch auf das Fuhrungsverhalten ,die Organisation (bleibt)
sich selbst Uberlassen und da niemand den Lead nimmt / nehmen will, versagt auch die
Selbstorganisation®. Damit wird das Thema Kultur bei einigen NPO zum Handlungsfeld.

Zentrale Themen der NPO betreffen die Managementbereiche der Zieldefinition, Flhrung,
Ressourcenbeschaffung aber auch Methoden und Instrumente. Folgende Originalzitate
geben einen kleinen Eindruck:

« NPO fehlt ein guter Uberblick, wie sich unsere Themen in Zukunft entwickeln werden.

- Die Pflege der externen Beziehungen ist fur die Zielerreichung wesentlich, um
insgesamt Sichtbarkeit und Relevanz fiir das Thema zu schaffen.

« (Wir benttigen) Wissen, das fur das Kennenlernen der Organisation bedeutsam ist,
damit die Einarbeitung (neuer Ehrenamtlicher Mitarbeiter) gut gelingen kann.

« (Wir bendtigen) Kenntnisse des lokalen Netzwerks.

« "Haben wir die Ausdauer, die Konzentration wirklich so lange ausreichend hoch zu
halten, um den Anreiz, das nachste angenehme Themen zu wahlen zu widerstehen -
und stattdessen konzentriert Uiber langere Zeit an einem Thema zu arbeiten? Diese
""augenblickliche Gratifikation"" zu Gberwinden ist zentral.

« Wissen um die wichtigsten Aufgabenstellungen der Interessensgruppen ist zentral.

Ganz allgemein zeigt sich aus den Daten, dass NPO, die sich um Intellektuelles Kapital
kiimmern, sich auch als erfolgreich einstufen. Hier konnten Basisiiberzeugungen eine
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Zusammenfassung

Rolle spielen, die sich aber relativ leicht durch — hier leider nicht erhobene — Kennzahlen aus
dem Rechnungswesen prifen lassen.

Das Intellektuelle Kapital ist mit einer mittleren Bewertung von 63,1 von 100 (als perfekte
Auspragung, um die eigenen und spezifischen strategischen Ziele zu erreichen) noch nicht
ausreichend entwickelt. Das liegt vor allem an der Systematik, mit der IK entwickelt wird. Sie
ist mit durchschnittliche 54,7 (von 100) noch deutlich ausbaubar und profitiert von einem
stringenten Ansatz, wie er beispielswiese in der ISO 30401 oder dem Wissensmanagement
Forum vorgeschlagen werden.

Verhaltnismafig gut ausgepragt ist das Humankapital, dass aber bei vielen kleinen und jungen
NPO von aulen, also vom for-profit-Sektor zuflie3t. Dadurch bleibt die niedrige Systematik im
Management von Humankapital in NPO (52,5 von 100) ohne gravierende Folgen.

Wissensmanagement als strategischer Ansatz

Um diese Herausforderungen zu lésen und vorhandene Potentiale zu nutzen, sind
komplexere Methoden notwendig, die weit Gber eine einfache Schulung oder Dokumentation
eines Ad-hoc-Treffens hinausgehen. Die Grundsatzfragen sind einfach zu formulieren, aber
inhaltlich oft nur schwer zu beantworten:

o Was ist unsere Wissensstrategie?

o Welches Wissen / welche Kompetenz bendtigen wir heute und in Zukunft, um
unsere Ziele zu erreichen?

o Wie genau wirken Wissen und Kompetenz auf die Geschéaftsprozesse und auf die
Geschaftsergebnisse?

o Welche MaRnahmen kbénnen beitragen, Lernen und Innovationen in NPO
systematisch voran zu treiben?

o Und welche davon werden vor dem Hintergrund der spezifischen Ziele als auch der

(finanziellen) Rahmenbedingungen tatsachlich umgesetzt?

Als Lésung empfehlen wir die im Auftrag des Bundeswirtschaftsministeriums fir Wirtschaft
und Energie bereits 2004 entwickelte und seither kontinuierlich verbesserte Wissensbilanz —
made in Germany. Sie findet auch international im européischen Kontext Verwendung und
deckt auch alle Normanforderungen im Qualitditsmanagement systematisch ab?.

1vgl. Bornemann, M.; Hartmann, G.: Zeitreihen zum Status von Wissen und Kompetenzen im Kontext
der Norm 1SO 9001:2015-2018.
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In dieser Studie
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Wissenstrager als
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Die Interaktion mit
der Umwelt wird
durch das
Beziehungs-
kapital
beschrieben.
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Studienkontext

Das Stuttgarter Non-Profit-Forum setzt sich zum Ziel, Akteure aus dem NPO-Sektor
miteinander in Verbindung zu bringen und den Austausch Uber gemeinsame Fragestellungen
zu unterstutzen. Die Idee des Forums deutet einen hohen Grad an Erwartung zur
Selbstorganisation an.

Um diesen Kontext optimal gestalten zu kénnen, ist ein vertieftes Verstéandnis Uber die
Prioritdten der Teilnehmer nétig. Erwartet wird, dass die oben angedeuteten Fragen, aber
auch weitere Themen (siehe Analyserahmen, S. 15) als relevant bestatigt werden kénnen.

Begriffsverstandnis

Zur Minimierung von Missverstandnissen (negative Abgrenzung) beziehungsweise zur
Klarung des hier unterstellten Verstandnisses werden die folgenden Begriffe kurz abgegrenzt:

« Intellektuelles Kapital
« Non-Profit Organisation
» Wissensmanagement

Intellektuelles Kapital

Intellektuelles Kapital (IK) wird differenziert in Human-, Struktur- und
Beziehungskapital. Es beschreibt die immateriellen Ressourcen einer
Organisation.

« Humankapital (HK) umfasst unter anderem die Kompetenzen, Fertigkeiten und
Motivation der Mitarbeiter. Das Humankapital ist im Besitz der Mitarbeiter, die ihr
Wissen mit nach Hause oder auch zum nachsten Arbeitgeber mitnehmen. Das
Humankapital kann nicht vollstdndig durch die Organisation kontrolliert werden.

« Strukturkapital (SK) umfasst all jene Strukturen und Prozesse, welche die
Mitarbeiter bendétigen, um in ihrer Gesamtheit produktiv und innovativ zu sein. Es
besteht aus all jenen intelligenten Strukturen, welche bestehen bleiben, wenn die
Mitarbeiter nach der Arbeit die Organisation verlassen. SK ist im Besitz der
Organisation.

« Beziehungskapital (BK) stellt die externen Beziehungen einer Organisation zu Kun-
den und Lieferanten, sowie zu sonstigen Partnern und der Offentlichkeit dar. BK ist im
gemeinsamen Besitz der Akteure.

Tabelle 1: Allgemeine Definition Intellektuelles Kapital
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Non-Profit-Organisationen?

Unter die haufig genannten Schlagworte zu den Zielen von Non-Profit Organisationen im
Kontext dieser Umfrage lassen sich folgende zusammenfassen:

« Zielgruppen sind oft Jugendliche, Menschen mit besonderen Bedirfnissen aller Art,
Altere Menschen oder ganz allgemein ,Hilfsbediirftige*.

e Inhalte zielen oft ganz allgemein auf Kultur und die Bewahrung von Kulturgutern,
aber auch Qualifizierungsaktionen unterschiedlicher Art, allgemeine und spezielle
Hilfestellungen bei Herausforderungen des Alltags zu Pflege und Betreuung bis hin
zur Sterbebegleitung oder bei der Versorgung mit Gitern des Alltags, Vernetzung von
Menschen bis hin zur Interessensvertretung sowie missionarisch-religiése Ziele, die
Menschen lokal als auch global ansprechen.

Was ist eine Non-Profit-Organisation (NPO)?

Unter NPOs werden hier Organisationen verstanden, die gemeinnutzige, mildtatige oder kirchliche Zwecke
verfolgen und auf die folgende Mindestkriterien zutreffen:

e sie verfligen Uber ein Mindestmal’ an formaler Organisation samt Rechtsform und unterscheiden sich
von spontanen Initiativen, die lediglich temporéar und anlassbezogen in Erscheinung treten;

e es handelt sich um private, also nicht-staatliche Organisationen, die allerdings durch 6ffentliche Stellen
finanziert werden kénnen;

¢ die Einnahmen der Organisation werden fir den Organisationszweck verwendet, es erfolgt keine
Ausschiittung von Uberschiissen an Mitglieder oder Eigentiimer;

e die Entscheidung Uber die Mittelverwendung liegt bei der Organisation selbst oder sie ist bei
internationalen Organisationen zumindest in die Entscheidung dartber eingebunden;

e es gibt ein Mindestmald an Freiwilligkeit, die sich auf ausfiihrende Tatigkeiten, auf
Funktionarstatigkeiten oder auf freiwillige Zuwendungen in Form von Geld- oder Sachspenden bezieht.

Ohne ihren Einsatz und ihr Engagement wirden weite Teile unserer Gesellschaft nicht funktionieren. NPOs
sind meist als "Verein", aber auch als "Stiftung", "gemeinnttzige Kapitalgesellschaft" oder als
"Genossenschaft" organisiert. (Quelle: NPO-Institut).

Tabelle 2: Definition Non-Profit-Organisation

2 https://lwww.osgs.at/hilfe/was-ist-eine-non-profit-organisation-npo
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Abbildung 3: Aussagen uber die Ziele der befragten NPO — wordle.net

Abbildung 3 zeigt die Zielsetzungen der an dieser Studie beteiligten Organisationen. Damit
reprasentiert das Sample der Antwortenden die ,lblichen® Themen im Kontext Non-Profit
(betriebswirtschaftlicher Kontext) und ,Dritter Sektor* (volkswirtschaftlicher Kontext)3.

Wissensmanagement

Mit einem modernen Verstdndnis zu Organisationen kann mit der Referenz zu
systemtheoretisch begriindeten Ansatzen viel gewonnen werden*. Die aktive Nutzung und
Entwicklung des Intellektuellen Kapitals erlaubt es Non-Profit Organisationen, trotz oft
knapper (finanziellen) Ressourcen ihre sozialen Ziele zu erreichen.

3 https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/nonprofit-organisation-npo-39562/version-262969 und
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/dritter-sektor-33764/version-257284

4 Dieses Modell baut konzeptionell auf Systemdenken und dem Selbstorganisationsansatz, den
starksten Modernen Managementtheorien auf (Quelle: H. von Foerster, 1985; H.R. Maturana, F.A.
Hajek, G. Probst, 1997; E. Gdbel, 1999 u.a.m) und integriert sie in eine ganzheitliche Betrachtung.
Kompatibilitéat sind mit ISO (International Organization for Standardization) als auch EFQM (European
Foundation for Quality Management) einerseits, und St. Gallener Management Modell und den gangigen
Quellen zum Wissensmanagement (insbesondere Probst et. al. (2006) sowie Heisig (2005) und AKBW
(2004)) andererseits gegeben. Wer sich mit der Literatur befassen mdchte, wird fiindig bei: Al Laham
(2003), Senge (1999), Grant (2017) sowie im Detail bei Sammer (2004), und WMF (2008).
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Studienkontext

Der Effekt der Teilbarkeit von Wissen und Intellektuellem Kapital kommt hier besonders
zum Tragen. Er kann durch einen Fokus auf eine interne Lernkultur und durch Aktivierung des
Wissens in (externen) Netzwerken noch verstérkt werden. In Abbildung 4 werden die
folgenden Zusammenhéange dargestellit:

e Zielebene: Eine Organisation verfolgt einen Zweck und setzt sich mittel- und
langfristige Ziele, um diesen Zweck zu erreichen. Neben den unmittelbaren Zielen
(beispielsweise die Erreichung eines gesellschaftlichen Nutzens) stehen auch
mittelbare Ziele. Um einen bestimmten Wertbeitrag liefern zu kénnen, ist die eigene
Wissensbasis zu entwickeln.

e Wissensebene: Diese bildet das Humankapital der Organisation ab. Das sind
typischerweise die eigenen Beschaftigten und Personen, die in der Organisation
unmittelbar mitwirken (inklusive auch ehrenamtlicher Mitarbeiter). Wesentlich ist,
dass diese Menschen zwar Wissen aufbauen, aber die Organisation auch jederzeit
verlassen kénnen — und selbstverstandlich ihr Wissen mitnehmen. Das Wissen ist
also nur temporar verfiugbar und muss kontinuierlich neu in der Organisation
verankert werden.

o Datenebene: Diese bildet im Vergleich zur Wissensebene den ,explizierten“ Teil der
immateriellen Vermodgenswerte einer Organisation ab. Die Daten sind bereits erfasst,
haben im Idealfall auch eine Struktur und kénnen (idealtypisch — aber das gilt es oft
erst zu klaren) ohne weiteren Zeitverlust jederzeit und tiberall abgerufen werden. Das
macht die Daten enorm ,praktisch”. Man kann viel damit machen, gleichzeitig entsteht
damit auch ein Risiko, wenn der Zugriff unkontrolliert erfolgt. Daten geh6ren zum
Strukturkapital der Organisation, das als Ergebnis bisheriger Entwicklungsarbeit

Wertschopfungs- entstanden ist, in das aber auch neue Maglichkeiten der IT (Office 365, Cocuun,
prozessen Webserver, Website, SharePoint, Zoom, ...) als Input in neue
anzuwenden. Wertschopfungsprozesse einflie3en.
¢ Handlungsebene: Erst wenn Wissen durch die Akteure — die eigenen Mitarbeiter,
aber auch Kooperationspartner, Kunden, u.a.m. — im Kontext einer Fragestellung
aktiviert wird, kann Wertschopfung entstehen. Ohne Handlungen bleibt das Wissen
statisch und wirkungslos. In der Handlungsebene entstehen simultan zahlreiche
Wertschopfungspotentiale: Wissen wird neu eingebracht, angewendet, verandert,
teilweise auch dokumentiert, geteilt, dadurch in einen neuen Kontext gesetzt, oft auch
\(/)Vlijseslfésmanagement Lverwassert‘. So kommt es im System zu einer Veranderung, die inkrementell oder
Forum, 2004 aber auch transformativ sein kann.
e In der Handlungsebene werden Inputs Uber Wertschopfungsprozesse mit
unterschiedlichsten Partnern unter Anwendung der Wissens- und Datenbasis zu
ZUKUNFTSFAHIGKEIT VON NON-PROFIT-ORGANISATIONEN — STUDIE SNPF 2019
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Ergebnissen oder Outputs, die selbst wieder Inputs flr den nachsten
Wertschépfungsprozess werden kdnnen.

Kulturebene: definiert, wie die implizite (interne) Kooperation erfolgt. Hier geht es um
historisch entstandene Werte (beispielsweise partizipativ, demokratisch, konsensuell,
implizit — oder auch deren Gegenteil) oder um Grundannahmen zum Wissenszugang:
gehen die Beschaftigten vom Push-Prinzip aus (sie bekommen regelmafRig Updates
Uber alle moglichen Entwicklungen in der Organisation, sind also eher passiv) oder
vom Pull-Prinzip? Im zweiten Fall wirde die E-Mail-Flut deutlich kleiner sein,
allerdings ist der Anspruch an die Selbstorganisation auch deutlich héher, die
Beschéftigten sind selbst verantwortlich, sich ,alles N6tige* zu organisieren.

In diese konzeptionelle Umgebung fligt sich der Analyserahmen zum Intellektuellen Kapital

nahtlos ein und fragt nach dem Status der einzelnen Dimensionen und Elemente sowie nach

den bestehenden Strukturen (Systematiken) zur (Weiter-)Entwicklung.

Kulturebene
Zielebene Wissensbilanzierung
Vorgaben Feedback
o Dokumentieren
Wissensebene n Datenebene F:T
= L
i e fity . . -
I " ch!nmunikation I H [i] [7]
Informieren
Anwenden Lernen Datentransfer
Handlungsebene A E = =
LI L |
W i
Abbildung 4: Wissen und Intellektuelles Kapital in Organisationen — WMF 2008.
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Flhrung in
NPO setzt auf
Sinnstiftung,
Beteiligung,
Vertrauen und
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schatzendes
Feedback.
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Bisherige Erfahrungen und Ergebnisse

Das Stuttgarter Non-Profit-Form fand erstmals 2017 statt und wurde seither jahrlich

wiederholt. In jedem Jahr war das Thema ,Organisation“ eine Sdule im Programm, wobei die

.Nachmittagselemente“ den Forumscharakter mit Leben fiillten®. Insgesamt mehr als zehn

Thementische behandelten unterschiedliche Fragen zum Status des Intellektuellen Kapitals.

Es kristallisierte sich ein allgemeines Interesse heraus, gemeinsam herauszufinden, wie der

Status in NPO aussieht und was man eventuell voneinander lernen konnte®. Im Bereich

Humankapital zeigte sich ein Schwerpunkt zum Thema Fihrungskompetenzen:

Eine gute Fihrungskraft in Non-Profit-Organisationen stellt die Wertebasis der
Organisation in den Mittelpunkt ihres Handelns. Insbesondere ehrenamtliche
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kbnnen nur gewonnen und gehalten werden, wenn die
Tatigkeit sinnstiftend ist und die Zusammenarbeit in der Organisation Freude bereitet.
Zudem lasst eine gute Fuhrungskraft ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Flrsorge
zukommen. Die Fursorge fir die oder den Einzelnen kann allerdings auch mit der
Fursorge flir das Team oder die Organisation im Konflikt stehen. Eine gute
Fuhrungskraft findet daflir eine angemessene Balance.

Gute Fihrungskrafte in Non-Profit-Organisationen kénnen Fihrungsaufgaben teilen.
Dabei beziehen sie die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter entsprechend ihren
Fahigkeiten und Beitragen zur Organisation in den Fuihrungsprozess mit ein.
Teammitglieder Gbernehmen fiir bestimmte Bereiche selbststandig Verantwortung.

Gute FlUhrungskrafte vertrauen ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und geben
Freirdume zur eigenstandigen Gestaltung, zum Experimentieren und zum Lernen.
Zugleich setzen sie aber auch ,Leitplanken®, die den Handlungsspielraum fur die
Organisationsmitglieder festlegen und dadurch Orientierung geben.

Gute Fuhrungskrafte tragen dazu bei, dass die in der Non-Profit--Organisation
arbeitenden Personen ihr Potenzial entfalten und eine zu ihnen passende Aufgabe
finden. Dazu gehdrt auch, dass sie wertschatzend aber offen ansprechen, wenn eine
Aufgabe oder Funktion nicht zu einer Person passt.

5 Die Dokumentation der Ergebnisse findet sich in mehreren Blog Beitragen:
https://www.stuttgarter-non-profit-forum.de/blog.html
6 Ebenda.
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Im Kontext der Strukturen war insbesondere das

Abbildung 5: Arbeit an Thementischen SNPF 2018 © visuell

Thema Kultur fir viele zentral. Viele Organisationen
haben flache Strukturen, zum Teil auch schon
bedingt durch die geringe Zahl hauptamtlicher
Mitarbeiter. Diese ,dunne Personaldecke® fuhrt
eventuell zu ,Flaschenhélsen®, da Einzelpersonen
viel Entscheidungsbefugnisse haben und
Schnittstellen  an  einigen  wenigen  Stellen
zusammenlaufen. Generell sollen Strukturen den
Menschen dienen und nicht umgekehrt. In manchen

Féllen kann ein ,hochmotiviertes Engagement mit

Strukturen
sollen fur die
Aktiven da
sein, nicht

umgekehrt.

Herzblut® allerdings auch dazu fiihren, dass die
Strukturen nicht eingehalten werden, was zu Abgrenzungsproblematiken filhren kann.
Informelle Strukturen verlaufen oft nicht identisch zu offiziellen Strukturen und kdnnen zu
Machtfragen fuhren.

Non-Profit-Organisationen arbeiten oft in einem Mix aus haupt- und ehrenamtlich Tatigen. Das
kann fur Strukturen herausfordernd sein, gerade auch im Hinblick auf Schnittstellen oder
Wissenstransfer. Daraus entstehen Herausforderungen, verbunden mit der Frage, ob
Strukturen erhalten bleiben mussen oder ob ,man sich von Altem verabschieden sollte®.

Die gerade im sozialen Bereich stark forcierte Professionalisierung und Okonomisierung geht
vieler Orts zu Lasten der Qualitéat einer Dienstleistung. Mitarbeiter, die mit Herzblut dabei sind,
werden durch Verwaltungs-, Dokumentations- oder andere Aufgaben zeitlich stark
eingebunden, so dass sie fir ihre eigentlichen Aufgaben wenig Zeit haben. Hierbei kdnnte die
Weiterentwicklung der Arbeitswelt — weg von der Emailflut — einen Vorteil bieten, wenn
beispielsweise durch Digitalisierung Verwaltungsaufgaben automatisiert werden und somit
mehr Zeit bleibt fiir die eigentliche Arbeit mit und fir Menschen.

Im Beziehungskapital wurde insbesondere der Aspekt der Vernetzung diskutiert. Aufgrund
der Komplexitat und der Quantitat der unterschiedlichen Netzwerke verfiigen die meisten
anwesenden NPOs noch Uber kein Gesamtkonzept in der Arbeit mit Beziehungsnetzen.
Folgende wichtigen Fragen wurden bereits 2018 im SNPF aufgeworfen:

* Welche sind die wichtigen Beziehungsnetze von NPOs?

« Wer sind die Stakeholder der NPO mit Blick auf meine Beziehungsnetze
(Ehrenamtliche, Mitglieder, Birger, Spender etc.)?

ZUKUNFTSFAHIGKEIT VON NON-PROFIT-ORGANISATIONEN - STUDIE SNPF 2019
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An welchen Beziehungsnetzwerken sollte sich das NPO aktiv oder passiv beteiligen?

Welche Ziele habe ich oder mein Unternehmen in Beziehungsnetzwerken und wie kann
ich diese erreichen?

Welche Form der Kommunikation sollten NPOs fiir die einzelnen Beziehungsnetze
wahlen?

Sollten alle Kommunikationsformen (Social Media, Zeitschriften, Presse,
Veranstaltungen) durch NPOs gleichermal3en bedient werden?

Wie adressiert eine NPO in grof3en Netzwerken wichtige Informationen?
Wie schaffe ich es, verbindliche, wertvolle und lebende Netzwerke aufzubauen?

Diesen Herausforderungen begegneten die Teilnehmer mit MaRnahmen, welche die
Komplexitat der Materie reduzieren. Mit Hilfe von Stakeholderanalysen und Spezialisierungen
im Unternehmen, Bereitstellen von Ressourcen und Verteilung von Verantwortlichkeiten auf
Ehrenamtliche und Mitarbeiter versuchen die NPOs die Beziehungsnetze und ihr Vorgehen
in diesen zu strukturieren und in Teilen zu standardisieren.

Es ist wichtig, die Vision des jeweiligen NPO in das Beziehungsnetz zu tragen, um so dem
Netzwerk Wertschatzung, Identitdt, Gemeinschaft und Antrieb zu geben. Alle géngigen
Medien sollen von den NPOs bedient werden, um die Netzwerke regelmafig zu erneuern und

so einen langsamen Tod von wichtigen Beziehungen zu

Abbildung 6: Vernetzung am SNPF 2018 © visuell

verhindern. Dariiber geht es um Professionalisierung
der Netzwerkarbeit, manchmal auch durch Angebote
externe Dienstleister.

In ahnliche Richtungen gehen auch andere Autoren, die
das Thema Intellektuelles Kapital in NPO bearbeiten
(siehe: Blankeburg, 2017). Um diese noch nicht

‘ reprasentativen Aussagen auf eine breitere Basis zu
bJ . heben, soll daher eine Umfrage durchgefiihrt werden.
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Analyserahmen: Die Relevanz von Intellektuellem Kapital,
Wissen und Kompetenz in Non-Profit-Organisationen

Um die oben beschriebenen Vorarbeiten zu vertiefen, wird ein 3-stufiges Format genutzt.
Zunéachst wird ein Fragebogen mit der bereits bewahrten Logik einer Wissensbilanz (vgl.
Bornemann et al 2017) entworfen, um eine Datenbasis aus der Zielgruppe aufzubauen. Aus
der Auswertung ergeben sich Themenfelder fiir weitere Entwicklungen:

In Stufe 1 wurde im April 2019 ein Fragebogen zur Erfassung der Ist-Situation von
Intellektuellem Kapital in NPO entwickelt. Der Fragebogen besteht aus geschlossenen, eher
quantitativen und offenen, qualitativen Elementen, ist webbasiert und daher einfach in der
Anwendung. Die Basis des Fragebogens bildet eine getestete Vorlage. Eine Erweiterung und

Konkretisierung fur Anforderungen im NPO-Kontext

Fachkompetenz

Soziale Kompetenz

Mitarbeitermotiva..

Fiihrungskompet...

Kreativitat

Einschatzung des Status Quo

Wie bewerten Sie den Status der folgenden Faktoren heute (in dieser Periode) in lhrer Organisation relativ zu Ihren

Hat lhre Organisation bereits ausreichend viel und gutes Humankapital, um die

bisher nicht vorh.. nicht ausreichen... teilweise ausreic.. meistens ausreic.. immer ausreiche...

Abbildung 7: Mittels Fragebogen werden Daten erfasst

sind sinnvoll, um die Akzeptanz in der Zielgruppe zu
erhohen. Beispielsweise  werden die im
Unternehmenskontext etablierten
Kundenbeziehungen als  ,Beziehungen  zur
Zielgruppe“ umbenannt.

Der Fragebogen wurde mit Google Forms umgesetzt
und einem Pretest zur inhaltlichen Klarheit als auch
zur allgemeinen Verstandlichkeit und Anwendbarkeit
sowie Datenschutz unterzogen. Parallel wurden
auch ein Flyer und weitere
KommunikationsmalBhahmen in Sozialen Medien
(Xing, LinkedIn) gesetzt.

In Stufe 2 wurden ab Mai 2019 Daten erfasst. Dabei
unterstitzten Kooperationspartner wie die ,Gesellschaft fiur Wissensmanagement® und als
Medienpartner ,Stiftung und Sponsoring®. In einer Fokusgruppe wurden erste
Zwischenergebnisse abgestimmt und auf Plausibilitat Uberprift.

Am 1. Oktober 2019 startete Stufe 3 zur Auswertung der Daten, deren Ergebnis in dieser
Studie dargestellt sind. Noch offen sind die Erfassung und Integration der Stimmen der
Anwender im Kontext des Stuttgarter Non-Profit-Forums im November 2019. Die Studie erfullt
neben der Datenerfassung auch eine wesentliche Kommunikationsfunktion und sensibilisiert
fir das Thema Intellektuelles Kapital in Non-Profit-Organisationen.
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Intellektuelles Kapital ist relevant fir NPO

In vorhergehenden Studien zeigte sich bereits die Relevanz von Intellektuellem Kapital fir
Unternehmen (Orth et al, 2014). Um diese These auch fir NPO zu testen gibt es einen
Frageblock zur Bewertung der Wichtigkeit der Einflussfaktoren des Intellektuellen Kapitals.

Wichtigkeit der IK Faktoren in NPO
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Motivation
Sozialkompetenz
Interne Kooperation
Organisationskultur
Fachkompetenz
Zielgruppe
Kooperationspartner
Fihrungskompetenz
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Kreativitat
Offentlichkeit
Informationstechnik
FUhrungsinstrumente

Dokumentiertes Wissen

Ehemalige

Abbildung 8: Einschatzung der Wichtigkeit der Faktoren des IK fur NPO (n=65)

Mit einer Ausnahme (Beziehungen zu Ehemaligen) werden alle 15
Faktoren des Intellektuellen Kapitals flr wichtig oder sehr wichtig
zur Erreichung der Ziele von Non-Profit-Organisationen eingeschétzt.

Nicht ganz unerwartet stehen Motivation und Sozialkompetenzen an oberster Stelle.
Interessant ist die quantitativ vergleichsweise niedrige Gewichtung von ,Informationstechnik®,
,FUhrungsinstrumente“ und ,Dokumentiertes Wissen®, Diese sehr interessante Gewichtung
findet jedoch keine Entsprechung in der qualitativen Beschreibung.
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Intellektuelles Kapital ist relevant fur NPO

Intellektuelles Kapital wird in NPO wichtiger als in Unternehmen bewertet

Zwischen der Befragung von Orth” et al (2014) und dieser Studie liegt ein Zeitraum von funf
Jahren. Die Bilder sind auf den ersten Blick ahnlich, im Detail gibt es Unterschiede, die aber
ohne weitere Analyse nur beschrieben, nicht erklart werden kénnen:

Wichtigkeit von Intellektuellem Kapital in NPO und Unternehmen
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Abbildung 9: Vergleich der Wichtigkeit von Intellektuellen Kapitals fur Unternehmen (Orth, 2014, n=139) und NPO (n=64)

ZUKUNFTSFAHIGKEIT VON NON-PROFIT-ORGANISATIONEN — STUDIE

Humankapital wird in NPO als wichtiger als in Unternehmen bewertet.

Umgekehrt sehen Unternehmen gréRere Wichtigkeit bei Strukturen.
« Grolere Unterschiede gibt es im Beziehungskapital. Wahrend etwa ,Beziehungen zu
Forderern® von NPO als sehr wichtig eingestuft werden, sind die (analogen)
Beziehungen zu Kapitalgebern fir Unternehmer die am wenigsten wichtigen. Anders
bei der Zielgruppe, die bei Unternehmern nach den Fachkompetenzen an 2. Stelle

stehen, fir NPO ebenfalls wichtig, aber eben erst im Mittelfeld stehen.

7 In der Studie von Orth et.al. (2014) ebenfalls abgefragt wurden Themen wir Innovationen bei
Produkten und Dienstleistungen wie auch bei Prozessen und Verfahren, die in dieser NPO-Umfrage
aber gekilrzt wurden; Ebenfalls nicht abgefragt sind die Faktoren ,Maschinen, Anlagen und Gebaude*
sowie ,Materialien und Rohstoffe®, die bei Unternehmen abgeschlagen an letzter Stelle stehen.
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. Sehr grof3e Unterschiede bestehen in der Einschatzung der IT, die von Unternehmen unter
Die hohen

den Top 5 gereiht wird, von NPO aber an viertletzter Stelle steht. Noch groéR3er ist der

Einschatzungen Unterschied bei ,dokumentiertem Wissen®, dass von NPO im Mittel an vorletzter Stelle

der Wichtigkeit gereiht wird, von Unternehmen aber (zusammen mit IT) sehr wichtig erachtet wird.
von IK zeigen
die groRe Erfolg kommt durch systematisches Management
Bedeutung fir Die Studie enthalt folgende Frage zum Thema Erfolg: ,Wie schatzen Sie den Erfolg lhrer
NPO Organisation ein?* Die 6-stufige Skala reicht von ,leider nicht* (0) bis zu ,erfolgreicher als
' erwartet” (6).
Erfolg und Systematik bei IK Erfolg und Wichtigkeit von IK
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Abbildung 10: erfolgreiche NPO entwickeln ihr IK systematisch (n=65)
Abbildung 11: erfolgreiche NPO sehen ihr IK als wichtig fir ihren Erfolg (n=65)

Abbildung 10 zeigt den Zusammenhang zwischen der bereits thematisierten ,Systematik® und
Erfolg, wahrend Abbildung 11 ,Wichtigkeit* von Intellektuellem Kapital“ (hier dargestellt als
~Mittelwert Uber alle Einflussfaktoren®) illustriert.

Es zeigt sich ein positiver Zusammenhang: NPO, die sich als erfolgreich einstrufen,

« arbeiten systematisch an der Entwicklung des Intellektuellen Kapitals.
« sehen Intellektuelles Kapital als wichtig an.

Organisationen, die Intellektuelles Kapital als wichtig einstufen, sehen
sich auch als erfolgreicher.
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In den
qualitativen
Begriindungen
von Bewertungen
zeigt sich, dass
viele
Organisationen
keine Antworten
zu den Fragen
haben, wie genau
sie erfolgreich
werden wollen.

Es scheint
Defizite im
Wissen um die
passenden
Methoden zu
geben.

ZUKUNFTSFAHIGKEIT VON NON-PROFIT-ORGANISATIONEN — STUDIE

Intellektuelles Kapital ist relevant fur NPO

Offenbar wird IK nichtin allen NPO als gleich wichtig eingestuft. Entsprechend unterschiedlich
werden auch Schwerpunkte im Management gesetzt. Und doch zeigt sich in den qualitativen
Begriindungen, dass viele Organisationen keine Antworten zu den Fragen haben, wie genau
sie den erfolgreich werden wollen. Das ist eine Parallele zu den Unternehmen, die ebenfalls
~weiter wie bisher* machen wollen (Orth et al) und erstaunlich wenig strategische Planung zur
Entwicklung immaterieller Erfolgsfaktoren betreiben, obwohl sie diese fiir wichtig einstufen.

Auswertung (Methodik) der qualitativen Antworten

Um die quantitativen Werte interpretieren zu kénnen, wurden im Fragebogen auch
gualitative Fragen gestellt, die Begriindungen der Einschétzungen erfassen. Auf den
folgenden Seiten werden diese qualitativen Aussagen der Fragebtgen zusammengefasst.
Insgesamt wurden dazu 65 Fragebdgen ausgewertet, die teilweise nur Schlagworte,
teilweise langere Absatze umfassen. Fur das Humankapital wurden insgesamt 3368 Worte
kommentiert; fir das Strukturkapital 2117 und fir das Beziehungskapital 2105.

Die Auswertung erfolgte durch ein erstes Screening, bei dem auch einzelne Neuzuordnungen
von Argumenten zu den ,richtigen Einflussfaktoren® erfolgten. Beispielswiese wurde
folgender Satz unter das Thema ,Sozialkompetenz“ geschrieben: ,Die Verantwortlichen sind
unterschiedlich motiviert. Das passt besser zur Motivation, vielleicht auch zur
Fihrungskompetenz. Hier ist von Verwechslungen durch die Antwortenden auszugehen, eine

(unzulassige) Verzerrung ist nicht wahrscheinlich.

Im nachsten Schritt wurden die Aussagen nach Starken und Schwéchen sortiert. Im
Anschluss wurden sie zusammengefasst, wobei sich Argumente oft sehr &hnlich wiederholen
und damit wohl ,typische Problemlagen® beschreiben. Exemplarische Formulierungen
wurden als Originalzitate hervorgehoben, einzelne Argumente zusammengefasst. Da die
Frage auf Starken als auch nach Verbesserungsbereichen zielte, sind nicht alle Aussagen
eindeutig. Zur besseren Lesbarkeit wurden inshesondere Schlagwortartige Darstellungen um
wahrscheinliche Verben erganzt.
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Humankapital in NPO

Humankapital in NPO

Obwohl ,Humankapital nach Hause geht®, Iasst sich fur NPO formulieren: ehrenamtliche
Mitarbeiter tragen freiwillig bei! Damit kann ihr Wissen oft ohne weitere Kosten neben der
Primaren Beschéftigung ,noch einmal“ genutzt werden — und Nutzen stiften.

Einflussfaktoren des HK

Dem dieser Studie zugrundeliegenden Fragebogen waren keine Definitionen der abgefragten
Einflussfaktoren eingefiigt, um den bereits gro3en Umfang nicht zu weiter sprengen. Um die
weitere Diskussion zu unterstiitzen, zeigt Tabelle 3 eine zwar nicht ,standardisierte”, dann
aber doch seit 2004 im Kontext der Wissensbilanzierung etablierte Definition. Insbesondere
zu ,Fachkompetenzen® bleibt diese Definition allgemein und neutral, also ohne spezielle
Kompetenzen wie ,Pflege” oder ,Jugendarbeit®.

Einflussfaktor Definition

Unter Fachkompetenzen verstehen wir die fachliche
Qualifikation unserer Mitarbeiter, welche durch die
Berufsausbildung, Schulungen, Seminare und eventuell eine
Fachkompetenz akademische Laufbahn erworben wird. Ein wichtiger Teil der
Fachkompetenz sind die praktischen Erfahrungen der
Mitarbeiter, welche durch die berufliche Laufbahn innerhalb
und auRRerhalb der Organisation aufgebaut wurden.

Unter Sozialkompetenz fassen wir die Fahigkeiten
zusammen, mit anderen Menschen respektvoll umzugehen,
Soziale Kompetenz sich mitzuteilen, konstruktiv zu diskutieren, Vertrauen zu
fordern und eine angenehme Zusammenarbeit zu
ermdoglichen. Hierunter wird auch der bewusste Umgang mit
Kritik und Konflikten gefasst.

Motivation beschreibt die Bereitschaft der Mitarbeiter, sich
einzubringen, Aufgaben flexibel und engagiert zu erledigen,
Verantwortung zu tbernehmen und die Bereitschaft zum
offenen Wissensaustausch.

Mitarbeitermotivation

Fuhrungskompetenz umfasst die Fahigkeit, Menschen zu
fuhren und zu motivieren, Visionen und Strategien zu
Fuhrungskompetenz | entwerfen, diese mitzuteilen sowie mit Nachdruck
umzusetzen. Verhandlungsgeschick,
Durchsetzungsvermégen, Konsequenz und Glaubwirdigkeit
gehdren genauso dazu wie die Fahigkeit, Freirdume fur

Unter Kreativitat verstehen wir das Potential, neue Lésungen
Kreativitat zu entwickeln, die insgesamt der Erneuerung der
Organisation und einer besseren Zielerreichung dienen.

Tabelle 3 Definitionen zum Humankapital — vgl. Bornemann et al 2018.
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Status des Humankapital

Die Bewertungen fur Einflussfaktoren des Humankapitals liegen vollstandig vor, sehr kritische
Einschatzungen zum Status — ,nicht ausreichend” sind mit deutlich unter 10% selten. Im
Durchschnitt liegen die beiden ,positiven” Skalenanteile bei 60 bis Uiber 80%. Humankapital
wird als eine sehr groRe Starke bei den NPO wahrgenommen

Humanpaital

rinungskompeten: - | I
witarbeitermoivaton NN I
pactompeter: - I
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

bisher nicht vorhanden (0) mnicht ausreichend (25%) m teilweise ausreichend (50%)

meistens ausreichend (75%) Mimmer ausreichend (100%)

Abbildung 13: Quantitative Bewertung Humankapital®

Qualitative Einschatzungen im Humankapital

sind in vielen Organisationen mit sehr gut ausgepragt bewertet. Eine
Starke ergibt sich offenbar aus heterogenen oder ,multiprofessionellen“ Teams, die durchweg
ausreichendes Wissen und eine gute Ausbildung vorzuweisen haben. Eine besondere
Konstellation ergibt sich oft bei der Unterteilung von Fachwissen in Experten und
Generalisten. Spezifische Kompetenzen wie etwa zur Pflege, Jugendbetreuung oder in der
Vermittlung der eigenen Themen sind fast immer sehr gut ausgepragt. Folgende Originalzitate
stehen stellvertretend fur viele andere:

8 Interpretationshilfe: ,langere Balken“ zeigen Konsens, ,gleich lange Balken“ zeigen eine
Gleichverteilung, also eine Situation, in der kein Auspragung hervorsticht; kurze Balken (an den
Réandern) deuten eine Normalverteilung an.
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Einen Vergleich
zur Motivation
von Mitarbeitern
in Unternehmen
erlaubt diese
(aktuelle) Studie
von E&Y:

https://www.ey.com/
Publication/vwLUAs
sets/ey-at-
jobstudie-
oesterreich-
2019/$FILE/EY%20
Jobstudie%202019
%20Motivation%20
ProeC3%A4sentatio
n.pdf
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Humankapital in NPO

+ ,Wir sind alle Menschen, die studiert haben. Daher kdnnen wir schon sehr viel selber
machen.*

+ ,Eine Starken ist die Pluralitdt und somit breite Basis von Erfahrungen aus den
unterschiedlichsten Branchen, Unternehmensgréf3en und Projekten.”

+ ,Die Starken sind eindeutig die geballte Beratungskompetenz sowie die heterogene
Mitgliederstruktur (Akademiker*innen, Berater*innen, Fuhrungskrafte)".

Diese Starken stehen aber auch Herausforderungen gegeniiber, die sich offenbar im Bereich
von Managementthemen konzentrieren: Fundraising, Marketing, der Umgang mit sozialen
Medien und insbesondere mit IT aber auch Rechtliche Fragestellungen kdnnen intern nicht
immer ausreichend bearbeitet werden. In Einzelfallen fihrt hohe Fluktuation von Freiwilligen
immer wieder zu Frustration aufgrund des ,Neuanfangs®.

Die werden in dieser Umfrage insgesamt am besten bewertet und bilden
(mit Fachkompetenz und Motivation) die Starken in vielen NPO. Obwohl die quantitativen
Bewertungen sehr hoch sind und auch viele positive qualitative Aussagen dokumentiert sind,
gibt es aber auch Zwischentdne, teilweise sogar sehr kritische.

+ ,Soziale Kompetenz (ist) bestens ausgepragt und Voraussetzung fir den Job. Starke
ist Empathie dem Menschen gegenuber.

+ ,Wir schaffen es, in kurzer Zeit eine vertrauensvolle Atmosphére zu entwickeln und
kénnen so Glaubwirdigkeit entwickeln.*

+ "Empathie fehlt, Geflihligkeit ist die Starke"
.Der Kuschelkurs in der Interaktion fuhrt zu Entscheidungsvermeidung und
Verzbgerung.”

,Nicht zu sehr in das Helfersyndrom zu verfallen.”

Bei keinem anderen Thema gibt es aber mehr Uberlappungen zu den Nachbarfeldern
-Fuhrung“, ,Unternehmenskultur®, ,interne Kooperation®, die in NPO offenbar sehr stark
abhéngig von einander zu sein scheinen. Aufgrund des starken personlichen Engagements
in NPO ,fehlt* manchmal vielleicht sogar die professionelle Distanz, die dann zu einer
Aussage flhren: ,Manchen fehlt etwas Fingerspitzengefihl in der psychosozialen
Organisationskommunikation.“ Bei aller Suche nach noch weiterer Verbesserung gilt:

Sozialkompetenzen werden am besten bewertet.

Die der Akteure ist im Kreis der Antwortenden eine weitere zentrale Starke in
NPO. Den groRRen Vorteilen stehen aber auch durchaus kritische Aussagen gegentiber.

+ Wie wissen genau welche Probleme wir I6sen wollen. Das motiviert uns.

+ Stéarke ist, dass der Teamzusammenhalt in Krisenféllen gegeben ist.

SNPF 2019
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+

Humankapital in NPO

Flache Hierarchien ermdglichen selbststandiges Arbeiten und selbstbestimmte
Verantwortung, was in der Organisation wiederum zu einer hohen
Mitarbeitermotivation fihrt.

Wir haben hoch motivierte Mitarbeiter. Diese Motivation kommt aus der Identitat und
Identifikation mit der Organisation.

Manchmal ist die Grenze zur Selbstausbeutung erreicht - das liegt aber an der hohen
Identifikation mit den Themen und ihrer gesellschaftlichen Relevanz. Manchmal
kommt die Empathie dazu - dennoch gibt es ein "Selber-Syndrom" das die Delegation
erschwert.

Die Verbindlichkeit in der Erfullung der Zusagen ist nicht immer gegeben und fuhrt zu
Verzdgerungen. Zum Teil bestehen unrealistisch hohe Erwartungshaltungen, deren
Nichterfullung frustrierend wirkt.

Aus der hohen Motivation kann sich auch ein Risiko fir NPO ergeben, wenn sie — etwa

durch sehr ambitionierte Ziele — zu arg strapaziert wird oder sogar als Ausrede

missbraucht wird, wahrgenommene (organisatorische) Defizite nicht (besser) zu l6sen.

Es kann auch Unterschiede bei den Akteuren geben, die dann auch zielgerichtete

MaRnahmen brauchen: ,Die Motivation bei hauptberuflichem Personal ist oftmals weg.

Zahlreiche Freiwillige mit verschiedensten Blickwinkeln (gleichen das aus)“. Vielleicht

kann auch das ,Wegfallen einer Krise“ — der zentrale Erfolg einer NPO, der aber auch

gleichzeitig Antrieb fur besonderes Durchhaltevermdgen ist, zentrifugale Tendenzen

verstarken?

Ohne

werden Ziele nur zufallig erreicht. Insgesamt gibt es Licht als

auch Schatten bei der Bewertung:

+

Unsere Koordinatorin ist ausgezeichnet. Der vierkdpfige Vorstand arbeitet ziel- und
aufgabenorientiert gut zusammen.

Alle Fuhrungsrollen sind besetzt - die klare Kommunikation von Wissen als auch
Strategie und ihre Umsetzung sind aber noch verbesserbar.

(-) Know-how in Unternehmensfihrung; (+) diverse Erfahrungen in Fach-, Projekt-
und Mitarbeiterfiihrung.

Fuhrungskréafte (sind) oftmals schlecht ausgebildet und inkompetent. Die
gemeinsame Idee hilft Ziele zu erreichen.

Hochst komplexe Arbeitswelt mit extremer zeitlicher Dynamik und hoher Regulierung
erfordert die Besten der Besten in der Fihrung - fur diese sind die
Rahmenbedingungen unserer operativen Tatigkeit in der Altenpflege aber wenig
interessant. Wir brauchen Bezahlbarkeit solcher Fuhrungskrafte und Unterstiitzung
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Viele NPO
scheinen
insbesondere bei
Aktivitadten im
Ehrenamt vom
Humankapital
aus ,der
Wirtschaft” zu
profitieren.

Humankapital ist
eine Starke bei
NPO.

Humankapital in NPO

seitens der Politik durch passende Refinanzierungsbedingungen, weil die alten
pflegebedirftigen Menschen das nicht selbst zahlen kénnen,
e Zeit, um sich mit den Fihrungsph&nomenen insgesamt zu beschéftigen.

Offen ist, ob die haufige Wahrnehmung der ,schlechten Bezahlung® von Fuhrungskraften (und
vermutlich auch Mitarbeitern) als fast schon pragendes Merkmal von NPO sachlich allgemein
zutrifft. Zweifellos gibt es gibt zahlreiche prekére Vereine, aber eben auch die Gegenbeispiele
von (groRziigigen) Stiftungen mit Exzellenzanspriichen und entsprechend attraktivem Umfeld
als Arbeitgeber. Haufig helfen sehr hohe Motivation und Sozialkompetenz,
Fuhrungskompetenzen zu erganzen und so wahrgenommene Defizite auszugleichen.

FUr neue Anforderungen brauchen Organisationen . Die Erwartungen an
Kreativitat sind unterschiedlich — einerseits kann sie nicht hoch genug ausgepragt sein
(Utopie), andererseits gibt es auch sehr haufig regulatorische Grenzen, die den Raum
wieder stark eingrenzen.

Unser Vorstand hat bisher fir jede Losung ein Problem gefunden.
Oftmals (entstehen) Initiativen durch frisches Personal.
Kreativitat ist sehr hoch. Die notwendigen Budgets leider nicht.

+ + + +

Haufiger sind fehlende Zeitressourcen auch eine Quelle der Inspiration. Kreativitat ist

auch der Mut zur Improvisation. Vor einigen Jahren ware diese Bereitschaft noch nicht

so gewesen. Im Zeitverlauf steigt die Souveranitat - als Ergebnis von Wissen und

Erfahrung und 6ffnet neue Kreativitatspotentiale.

+ Kreativitat speist sich aus der Pluralitédt, wir haben hier eine sehr gute Basis.
Kreativitat braucht aber Freiraum, Zeit, Gelegenheit.

+ Mut zu unkonventionellen Losungen fehlt, Zurechtkommen mit Gegebenheiten ist die
Starke.

e Manchmal fehlen den Mitgliedsvereinen neue Ideen fir ihre Stadtbezirke. Manche

"Klassiker" wirken etwas althergebracht (Stadtfeste, Maibaum etc.).

Insgesamt zeichnet sich ein relativ hohes Kreativitatspotential ab, das aber aufgrund anderer
Rahmenbedingungen nicht immer wirksam werden kann. Zu viele unterschiedliche Ideen
lassen potentiell das Risiko der Widerspruchlichkeit und Verwirrung steigen.

Typische Entwicklungsoptionen fir Humankapital

Das Humankapital wird sehr gut bewertet und zeigt keinen dringenden Handlungsbedarf.
» Ansprache und Gewinnung von Ehrenamtlichen.

« Sinnvermittlung als Starke der NPO nutzen — das scheint ein zentraler
Wettbewerbsvorteil gegenliber Unternehmen zu sein.
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Strukturkapital in NPO

Strukturkapital in NPO

Strukturkapital gehért den Organisationen und ist vergleichsweise relativ unabhangig von den
Personen, die es nutzen. Es bleibt, ,wenn die Mitarbeiter nach Hause gehen, so eine

klassische Beschreibung durch den Pionier zum Intellektuellen Kapital, Leif Edvinsson.

Einflussfaktoren des Strukturkapitals

Einflussfaktore

Definition

Fuhrungsinstrumente

Fihrungsinstrumente unterstiitzen die Fihrungsarbeit und
beeinflussen damit die Art und Weise, wie Entscheidungen
vorbereitet, abgestimmt, getroffen und kommuniziert werden.

Organisationskultur

Die Organisationskultur umfasst alle geteilten Werte und
Normen, die den Umgang miteinander, den
Wissensaustausch, die interne Kooperation und die Art zu
arbeiten beeinflussen. Regeltreue, Umgangsformen,
Gestaltungsspielrdume, "Do's and Dont's" sowie der Umgang
mit Fehlern sind dabei wichtige Aspekte.

Informationstechnik

Informationstechnik beschreibt die Hardware des
computergestitzten Arbeitsumfeldes. Hinzuzuzéahlen sind z.B.
spezielle technische Arbeitssysteme, Netzwerke, Fileserver,
Intra- und Extranets, Videokommunikation, etc.

Dokumentiertes
Wissen

Dokumentiertes Wissen beschreibt alle expliziten
Wissenselemente und Dokumente sowie die Inhalte von Intra-
und Internet und Datenbanken aller Art.

Innovation

Innovationen beschreiben alle (erstmaligen) Veranderungen
mit einer grofRen Tragweite fur die Zukunft und Erneuerung
des Unternehmens. Sie schaffen neue Produkte oder
verandern Produkte grundlegend und kénnen ggf. mit einer
Patentanmeldung einhergehen. Innovationen dienen auch der
Optimierungen und Verbesserungen an internen Verfahren
und Prozessen. Hierzu gehoren z.B. die kontinuierliche
Verbesserung aller Geschéftsprozesse sowie das
Ideenmanagement zur Erfassung von
Verbesserunasvarschldaen

Interne Kooperation

Interne Kooperation beschreibt die Art und Weise wie
Mitarbeiter, Organisationseinheiten und unterschiedliche
Hierarchieebenen die Aufgabenteilung und Zusammenarbeit
regeln und wichtige Daten austauschen. Dazu gehdren klare
Schnittstellen, Abstimmungsstrukturen und typische
Agendastrukturen fir einen effektiven Ablauf.

Patente, Marken,
Muster

Patente, Marken und Muster bilden handelsrechtlich
geschutzte Strukturen, die individuell und unabhéngig
verwertbar sind. Neben der zeitlich befristeten privilegierten
eigenen Nutzung erlauben sie aber auch, Dritte von einem
bestimmten Thema auszuschlie3en und bilden damit effektive
Barrieren.

Tabelle 4 Definitionen zum Strukturkapital — vgl. Bornemann et al 2018.
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Strukturkapital in NPO

In dieser Studie wurden finf Einflussfaktoren abgefragt (Fuhrungsinstrumente,
Organisationskultur, Informationstechnik, Dokumentiertes Wissen und Interne Kooperation),
auf die ebenfalls wesentlichen Themenfelder zur Innovation wie auch zu den rechtlich
besonders geregelten Immaterialgiitern (Patente, Marken, Muster) wurde verzichtet, um den
Umfang nicht zu sprengen.

Status des Strukturkapitals

Im Gegensatz zum Humankapital werden erstmals zwei Faktoren von einigen Teilnehmern
nicht bewertet. In der Begriindung zeigt sich, dass sie damit nicht in Berihrung kommen —
was fur FUhrungsinstrumente zum Teil nachvollziehbar ist. Die dunkelroten Balken — der
aktuelle Status ist nicht ausreichend — werden langer und zeigen mit Ausnahme der IT bei
mehr als 10% der NPO erhebliche Defizite.

Strukturkapital
Interne Kooperation [ NN I
Dokumentiertes Wissen I - .
Informationstechnik I ]
Organisationskultur [ |
Fiihrungsinstrumente [ |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

bisher nicht vorhanden (0) M nicht ausreichend (25%) M teilweise ausreichend (50%)

meistens ausreichend (75%) B immer ausreichend (100%)

Abbildung 15: Quantitative Bewertung Strukturkapital

Exzellenten Bewertungen ,immer ausreichend“ werden von etwa 15% der NPO berichtet.
Insgesamt sieht es auch im Strukturkapital sehr gut aus — mehr als 60% der
Antwortenden haben immer oder meistens ausreichendes SK. Eine Ausnahme bildet das
Dokumentierte Wissen.

Qualitative Einschatzungen im Strukturkapital

Damit Fuhrung auch unabhéangig von der aktuellen Fuhrungsperson wirksam werden kann,
werden auch in NPO unterschiedliche eingesetzt.

+ Extensive Treffen im halbjahrlichen Rhythmus und dazwischen klare Zielsetzungen
erlauben kleine Fortschritte.
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+ Klare, verbindliche Richtlinien, die allgemein bekannt und anerkannt sind. Stéarke ist
die Aussprache und Absprache im erweiterten Vorstand.
Fuhrungsinstrumente funktionieren, sind aber ausbaufahig.
(Wir erleben) strukturiertes Arbeiten nach einer Art von Balanced Scorecard.

e Kilare, einfache Prozessbeschreibungen fehlen.

e Viel Intuition, weniger Instrumente; agiles Handeln - Tools zur Analyse (fehlen).

o Kilare Zielvorgabe fehlen, Best Practise sollen aktiv angesprochen werden.

Fuhrungsinstrument werden von einigen nicht bewertet, weil sie diese nicht wahrnehmen. Der
Anteil der ,sehr guten“ Bewertungen ist der zweittiefste im Strukturkapital, neben den positiven
Begriindungen gibt es auch einige kritische und einige sehr kritische Aussagen. Es zeigt sich
hier auch ein Spannungsfeld zwischen (wahrgenommener) Freiheit, in der ,man sich (ohne
Burokratie?) verwirklichen kann“ und ,intuitiver Orientierungslosigkeit*.

Im Wissensmanagement (vgl. Abbildung 4) pragt die das Verhalten in
der Organisation und damit auch den Austausch von Wissen. Aus den Antworten ergibt sich
Bewertung der Organisationkultur im unteren Drittel aller Faktoren.

+ Starke: Gegenseitige Wertschatzung, das Wir-Geflhl, Vision und Mission, flache
Hierarchie, Uberschaubarer Kreis.

+ Hohes Committment der Beteiligten ist gegeben und fiihrt im Zeitverlauf zu noch
hoherer Effektivitat ... Es gibt gemeinsam geteilte Werte und Ziele.

+ Starke: Mitarbeiter haben unterschiedlichen Hintergrund in ihren anderen
Organisationen (Unternehmen, Vereine, Schulen usw.) und kénnen Erfolgsmodelle
adaptieren.

+ Starke ist die hohe Eigenmotivation, die sich allerdings nicht auf alle Mitglieder
Ubertragen lasst.

+ Manche Themen sind an der Person aufgehangt, und nicht am Amt, dies fihrt beim
Generationenwechsel zu Problemen

e Innerhalb der Organisation gibt es zahlreiche Subkulturen mit jeweils sehr
unterschiedlichen Ansichten. Eine gemeinsame Sicht ist nicht etabliert.

e  Wir leben Konsens und sind daher oft in einer Blase.

Aus vielen Antworten ergeben sich positive Beschreibungen der Kultur, die quantitative
Bewertung bleibt aber etwas zurlck. In einzelnen NPO zeigt sich eine ,Ablehnung
gewinnorientierter Ziele auch wenn sie einen gesamtorganisatorischen Mehrwert liefern®
wirden. Andere berichten: ,Die Kultur ist sehr vergangenheitsgepragt; es fehlt der Blick fur
das Neue.“ Die Kultur wirkt aber auch auf das Fuhrungsverhalten ,die Organisation (bleibt)
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sich selbst Uberlassen und da niemand den Lead nimmt / nehmen will, versagt auch die

Selbstorganisation®. Insgesamt wird das Thema Kultur daher zu einem Handlungsfeld.

Zentral fir den Erfolg von Organisationen ist oft die weil damit

Werkzeuge zur internen Zusammenarbeit und Kommunikation verfigbar werden, die

zunehmend auch dezentrale Arbeit unterstiitzen.

+

Wir haben eine-ausreichende IT Ausstattung.

Information (ist) rechtlich wichtig und daher gegeben.

IT und Software sind hervorragend geldst. Die Auslagerung funktioniert, die
Mdglichkeiten werden noch lange nicht ausgereizt.

Verlasslichkeit, ausgefeiltere Werkzeuge, intuitive Software.

IT-Systeme bzw. Tools zur Zusammenarbeit, eventuell kostenpflichtige Software
benutzen um Mehrwert zu bekommen.

IT ist vermutlich eine unserer Starken: Nutzung diverser sozialer Medien und Cloud-
basierten Dienste fir interne und externe Vorgange. Gute CRM-Software fehlt
allerdings noch.

(Wir haben eine) gute Informationskultur.

Den positiven Aussagen zur IT stehen auch ambivalente gegenuber:

+

Wir haben eine gute Grundausstattung, bei vielen Mitarbeitern aber fehlendes Know
how im Umgang damit; ein Branchenprogramm lauft.

Die Prozesse in ein digitales Zeitalter zu Uberfihren (bleibt eine Herausforderung).
Wir wissen um unsere Aufgabe.

Wir nutzen neue Medien und versuchen, die Lernkurve zu beschleunigen. Auch wenn
noch nicht alles perfekt funktioniert, ist die Bereitschaft zum Lernen (und auch Risiken
einzugehen, Fehler zu machen) gegeben.

Kosteneinsparung durch Technik hilft, trotz knapper Ressourcen weiterzukommen.
Bei 55 Standorten fehlt das Wissen voneinander + Kooperationsbereitschaft ist da.
Gerade bei der Begleitung Jugendlicher auf inrem Weg zum Beruf ist es wichtig, auf
die analoge und digitale Welt Bezug zunehmen. Beispielsweise kdnnten Tablets
angeschafft werden, um mit Jugendlichen gemeinsam die digitalen Mdglichkeiten zu
erarbeiten und sie darauf vorzubereiten.

Es fehlen die Fachleute, die das Bendtigte identifizieren und umsetzen kénnen und
das Geld daftr.

Es fehlt ein erprobtes ausgereiftes Dokumentationssystem, dass die aufwendige
Dokumentation erleichtert, die wir fur die Krankenkassen erstellen missen.
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e Besser funktionierende PCs. Gute Webseite; Kein Serverplatz.

Die Verfugbarkeit der IT scheint weniger ein Problem zu sein, als vielmehr die
kompetente Wartung und die darin geschulten Mitarbeiter. Soweit Ressourcen verfligbar
sind, nutzen NPO auch Optionen zur Auslagerung dieser Nicht-Kernkompetenz.

Thematisch nahe der IT ist der Einflussfaktor Der Wunsch nach
mehr zieht sich durch die Kommentare. ,Man kénnte noch mehr machen® als Konjunktiv zeigt
aber auch, dass das Ausmald an Dokumentation als strategische Notwendigkeit keineswegs

allen Klar ist.
+ Es st viel Erfahrung vorhanden, aber nicht ausreichend dokumentiert.
+ Wir haben Dokumentationen zu Vereinsarbeit, Buchhaltung und Nothilfe verfligbar.
+ (Dokumentiertes Wissen) wird gerade flr Hilfsprojekte noch zu wenig genutzt.
+ Ergebnisse kdnnen (Uber Technik) noch deutlich besser aufbereitet und vor allem

verfigbar gemacht werden. Bereits entwickelte Strukturen kénnen noch weiterwirken.
e Die technische Unterstitzung zur Dokumentation fehlt; bessere Zuganglichkeit,
Aufbereitung, Aktualisierung.
e Eine Qualifizierung der Inhalte wird bisher vermieden. Es kdnnte sich ja ein Dokument
als "nicht exzellent" herausstellen.

Insbesondere rechtlich notwendige Dokumentationen werden erstellt — teilweise aber auch
als burokratische Auflagen wahrgenommen. In einigen Organisationen zeigt sich der Reflex,
den ,personlichen Austausch® zu betonen, um sich mit offenbar unangenehmer
Dokumentation nicht befassen zu mussen. Die potentiellen Skaleneffekte und
Effizienzgewinnen werden als sehr hoch bewertet, aktuell aber nicht durchgehend
genutzt.

Damit die Leistungen von NPO erbracht werden kénnen, ist der
zentralen Akteure noétig. Auch bei diesem Faktor gibt es Licht und Schatten:

+ Die interne Kooperation ist abhéngig von personlichen Beziehungen und dezentralen
Akteuren, denen es sehr unterschiedlich gut gelingt, die Kooperation auch wirksam
werden zu lassen.

Die Kooperation gelingt bei einem klaren Ziel deutlich besser.
Eine Starke ist die Flexibilitéat der einzelnen Mitarbeiter, flache Hierarchie, fehlende
personliche Eitelkeiten.

e Durch die Vielzahl der Einrichtungen und Dienste ist die Organisation der internen
Kooperationen sehr schwierig.

ZUKUNFTSFAHIGKEIT VON NON-PROFIT-ORGANISATIONEN — STUDIE SNPF 2019
2019: IMMATERIELLE ERFOLGSFAKTOREN



Seite 30
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Strukturkapital in NPO

e Interne Kooperation ist zwar gegeben, aber nicht Gber die Standorte hinaus. Dadurch
gehen Informationen verloren.

e Die Zusammenarbeit der Vorstande der Mitgliedsvereine kdnnte besser sein. Starken
beim gemeinsamen Auf3enauftritt.

e Wir arbeiten tGiberwiegend Home-Offices, deshalb hoher Aufwand der Abstimmung.

e Je unregelmaBiger die ehrenamtliche Mitarbeit, desto mihsamer ist oft die
Kooperation (vor allen Dingen hinsichtlich Verlasslichkeit).

Auch wenn Motivation und soziale Kompetenzen sehr gut ausgepragt sind, zeigen sich bei
der internen Kooperation gelegentlich auch ,menschliche Probleme®. Der Einstieg in
Aktivitaten gelingt besser, wenn die zeitlichen Abstéande nicht zu grof3 werden.

Typische Entwicklungsoptionen fir Strukturkapital

Die Strukturen kdnnen auch bei hoher Fluktuation von Mitarbeitern und Unterstiitzern einen
groRen Mehrwert fir NPO liefern. Die aktuell hohe Dynamik bei der Entwicklung von
Technologie kann ein Vorteil oder auch ein Nachteil sein, wenn die Kompetenzen dazu
verfugbar sind. Beachtenswert ist, dass eine ,ehrenamtliche Strukturbetreuung® vom
Vereinszweck entkoppelt ist.

Es zeigt sich hier, dass viel ungenutztes Potenzial in der oft schwierigen Zusammenarbeit
von ehrenamtlichen und hauptamtlichen Akteuren oder in der Kommunikation der
verschiedenen Standorte liegt. Gerade bei NPOs, die viele ehrenamtliche Helfer einbinden,
ist es wichtig, diesen auch einen Austausch zu ermdglichen, beispielsweise durch die
gemeinsame Nutzung einer cloudbasierten Collaborationslosung. So kénnen Mitarbeiter in
Aufgaben leichter eingebunden werden, Wissen kann dokumentiert und der Austausch
verbessert werden. Damit kann auch schon bei kleineren NPOs ohne grof3en Aufwand
finanzieller Mittel eine erhebliche Verbesserung erreicht werden.

SNPF 2019
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Beziehungskapital in NPO

Die Faktoren des Beziehungskapitals gehdren den NPO wie auch den anderen Partnern

gleichermal3en.

Eine ,einseitige Kontrolle” ist bei diesen Faktoren nicht mdglich —

entsprechend vielféltig kdnnen daher auch die Zugénge im Management aussehen.

Einflussfaktoren des Beziehungskapitals

Einflussfaktor

Definition

Beziehungen zur
Zielgruppe /
Kunden-
beziehungen

Kundenbeziehungen beschreiben die geschéftsrelevanten
Beziehungen zu ehemaligen, aktuellen und zukinftigen
Kunden. Unter das Management dieser Beziehungen fallen
alle Aktivitaten wie Vertrieb, Marketing und die personliche
Pflege der Kunden durch Mitarbeiter.

Lieferanten-
beziehungen

Lieferantenbeziehungen beschreiben die Beziehungen zu
ehemaligen, aktuellen und zukinftigen Lieferanten. Unter
das Management dieser Beziehungen fallen u.a. alle
Aktivitaten des Einkaufes sowie allgemeine
Lieferantenpflege.

Beziehungen zur
Offentlichkeit

Unter Beziehungen zur Offentlichkeit fallen u.a. Beziehungen
zu Behdrden, Ministerien, Kommunen, Parteien, Politikern,
Gewerkschaften, Fachverbanden, Umwelt- und
Naturschutzverbénden, Vereine, einschlagige Gremien und
Presse soweit sie unser Geschéft betreffen. Zum
Management dieser Beziehungen gehoren alle Aktivitaten
der Offentlichkeitsarbeit sowie regionales oder
Uberregionales Engagement z.B. durch Unterstiitzung von
Veranstaltungen, Aktionen und wichtigen Ereignissen. Hinzu
zahlen auch der allgemeine Internetauftritt und Social Media
Aktivitaten.

Beziehungen zu
Forderern /
(Kapitalgebern,
Investoren und
Eignern)

Unter Beziehungen zu Kapitalgebern fallen sowohl die
Beziehungen zu Eigen- als auch Fremdkapitalgebern, also
zu Eignern und Investoren in jeder Form sowie zu Banken.
Zum Management dieser Beziehungen gehdren alle
Aktivitaten zur gezielten Information dieser Gruppe Uber die
aktuelle und kinftiae Geschéftsentwickluna.

Beziehungen zu
Kooperations-
partnern

Kooperationspartner sind Personen oder Organisationen, mit
denen wir eine vertraglich fixierte, langfristige
Zusammenarbeit pflegen. Dazu gehéren (namentlich
nennen). Zum Management dieser Beziehungen gehoren
z.B. gemeinsame Forschung und Entwicklung, Akquisition
von Kunden, Lieferanten, Kapitalgebern, sowie der aktive
Best-Practice-Transfer und Netzwerkaktivitaten.

2019: IMMATERIELLE ERFOLGSFAKTOREN
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Unter Beziehungen zu Ehemaligen / Alumni fallen primar

Beziehungen zu unsere eigenen ehemaligen Mitarbeiter aber auch
Ehemaligen Freelancer mit langer Verweildauer bei uns, die wir auch in
(Alumni) anderen Organisationen immer noch als wesentliche

Stakeholder und als Quellen fiir Wissenstransfer sehen.

Tabelle 5 Definitionen zum Beziehungskapital — vgl. Bornemann et al 2018.

Die Einflussfaktoren des Beziehungskapitals beruhren die typischen Stakeholder von NPO.
Auch hier gibt es etablierte Definitionen — vgl. Tabelle 5 — die helfen kénnen, die Diskussion
zu fokussieren. Die Liste der abgefragten Faktoren enthélt Beziehungen zur Zielgruppe, die
analog zu Kunden in Unternehmen interpretiert werden konnen, zur Offentlichkeit, Férderern
(die etwa als Stifter auch oft eine Rolle als Eigentiimer ubernehmen), Kooperationspartner
und ,ehemalige” Stakeholder, zu denen aktuell keine operativen Beziehungen bestehen, die
aber als Wissenstrager oft eine Rolle spielen kénnen. Nicht inkludiert wurden (ebenfalls
wieder aus dem Bestreben der Verkirzung) in dieser Abfrage die Beziehungen zu Lieferanten,
die fur ,Vorleistungen® in den Unternehmen eine wichtige Rolle spielen.

Status des Beziehungskapitals

Insgesamt wird das Beziehungskapital etwas schwéacher bewertet als das Strukturkapital. Die
roten Balken werden teilweise langer, exzellente Bewertungen seltener. Den meisten NPO ist
ihre Abhangigkeit von Dritten bewusst, weshalb vielleicht der Anspruch steigt.

Beziehungskapital

Ehemalige [ B I
Kooperationspartner | RN I
Forderer I — I
Offentlichkeit N I
NPO-Zielgruppe NN ]

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

bisher nicht vorhanden (0) M nicht ausreichend (25%) M teilweise ausreichend (50%)

meistens ausreichend (75%) B immer ausreichend (100%)

Abbildung 17: Quantitative Bewertung Beziehungskapital
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Qualitative Einschéatzungen im Beziehungskapital

Offensichtlich zentral sind die , die je nach Ausrichtung
allerdings sehr unterschiedlich, zum Teil auch relativ fokussiert sind. Kommentare tber die
Beziehungen zur Zielgruppe decken wieder ein Spektrum ab:

+ Beziehungen zur Zielgruppe sind ausreichend vorhanden. Eine Starke ist, dass auch
immer darauf geachtet wird, dass die "Chemie" zwischen Mitarbeitern und
Jugendlichen stimmt (ansonsten wird sofort darauf reagiert).

+ Insgesamt gibt es noch sehr viele unerschlossene Zielgruppen. Hier ist Wachstum
leicht mdglich.

+ Bis jetzt konnten wir den angemeldeten Bedarf decken. Wir beschranken uns auf
Menschen in zwei Stadtteilen.

+ Die Organisation ist noch sehr jung. Es ist zu hoffen, dass die bisher getroffenen
MaRnahmen zunehmend greifen und zunehmend Breitenwirkung entfalten.

+ Starke ist Positionierung als Spezialisten, Es fehlt die Kommunikation bezlglich
Niederschwelligkeit.

+ Die Zielgruppe (Mitgliedsvereine) kénnte das Angebot noch stérker wahrnehmen.
Stéarke ist die direkte Kommunikation mit den Vorstanden der Vereine.

+  Wir suchen noch gréRBere Bekanntheit einer kleinen Organisation zwischen viel
groReren Organisationen. Die Starke ist die Bekanntheit bei denen, die uns kennen.

+ Die fachliche Arbeit soll nicht trivialisiert werden - eine bestimmte Komplexitat ist
einfach nétig, um diese Fragen zu Idsen.

e Die Zielgruppe altert, Junge sind schwer erreichbar.

Insgesamt werden die Beziehungen zur Zielgruppe sehr gut bewertet. Sie gehdren zu den
Top funf Faktoren in dieser Umfrage.

Fur viele NPO sind die ein wesentlicher Faktor. Der
Anspruch an ,Offentlichkeit‘ hangt dennoch eng mit der Zielgruppe zusammen und ist nur in
Ausnahmeféllen absolut oder umfassend, in der Regel an eine begrenzte Offentlichkeit
gekoppelt, in der etwa auch die Foérderer wahrgenommen werden oder aus der sich
Humankapital rekrutieren lasst.

+ Die allgemeine Offentlichkeit wird mit den bestehenden Instrumenten gut erreicht.
Pressemitteilungen, die wir an die regionalen Blatter versenden, werden in der Regel
aufgegriffen, die evangelischen und katholischen Gemeindezeitungen stellen uns
regelméaRig Platz fur Beitrage zur Verfugung.
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Wir erleben eine Wahrnehmung als attraktiver Arbeitgeber, guter Ruf unter den
Kunden (Senioren).

Der Bekanntheitsgrad der Organisation und dessen Ziele kénnten in der Offentlichkeit
noch gesteigert werden und noch weiter hinausgetragen werden. Da die Organisation
aber ziemlich ausgelastet ist und die finanziellen, materiellen und zeitlichen
Ressourcen momentan ausgeschopft sind, wird derzeit auch vermutlich nicht sehr
viel in die Beziehungen zur Offentlichkeit investiert.

Die zielgruppenspezifische Kommunikation ist noch nicht ausgereift.

(Wir  brauchen) mehr Stellen und qualifiziertes Personal fir die
Unternehmenskommunikation.

Beziehungen zur Offentlichkeit sind wenig gegeben und miissen unbedingt
ausgebaut werden.

Beziehungen zur Offentlichkeit werden, so die Ressourcen dazu gegeben sind, relativ

systematisch entwickelt. Sie werden aber als eine der Top drei Prioritdten gewertet.

Zentral sind um die NPO Ziele zu finanzieren. Hier zeigt sich ein

fast durchgehendes ,ja, aber” in den Kommentaren, die eine (gute) Basis konzedieren, aber

auch hohe Erwartungen beschreiben:

+ Staat und private Férderer sind absolut gegeben, man hat gentigend zur Verfligung,
auch wenn sehr kurzfristig etwas passiert.

+ Die Starke ist die konstante Beziehung zu den Forderern. Es fehlt noch ein
Sichtbarmachen der gesellschaftlichen Bedeutung der NPO.

+ Die Beziehungen zu Forderern werden gepflegt, um auch weiterhin (vor allem
finanzielle) Ressourcen zu erhalten. Beziehungen zu neuen Forderern herstellen
ware ein nachster Schritt, um mehr Jugendliche beim Ubergang Schule - Beruf
begleiten zu kénnen.

+ Es gibt einige Forderer - das Fordervolumen soll aber noch steigen. Dazu ist ein noch
klareres Profil zu entwickeln.

+ Wir sind zum Teil auf Spenden angewiesen, deren jahrliche Hohe nicht absehbar ist.
Die Arbeit der Koordinatorin wird Uber die Krankenkassen finanziert.

+ Forderer knupfen an Ihre Beitrage oft unrealistisch hohe Vertriebserwartungen. Einige
erwarten jedoch keine konkrete Gegenleistung.

e Es sind keine Forderer oder Sponsoren vorhanden, einige Kontakte zu
Firmenvertretern bestehen.

e Viel Wechsel, da die Forderer aus dem Umfeld der Freiwilligen kommen.

e Wir wissen nicht, wie wir an Forderer drankommen. Wir haben wenige Kontakte.
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e GroRes Defizit: Bisher keine institutionelle Férderung. Verlassliche zustandige Person
bzw. Kapazitat bei aktuellem Personal fehlt.

Einige NPO schaffen eine sehr professionelle Pflege der Beziehungen zu Foérderern, wahrend
anderen genau das sehr grol3e Schwierigkeiten bereitet.

Ergdnzen werden die eigenen Leistungen in der Regel durch
wobei die NPO (in Abgrenzung zu Wettbewerbsorganisationen)
sowohl im strategischen Zielthema als auch bei komplementéaren Feldern kooperieren.

+ Es sind ausreichend Kooperationspartner vorhanden, zu denen eine professionelle
Beziehung besteht, die auch gepflegt wird. Immer auch Ausschau halten, ob es
weitere interessante Kooperationspartner gibt oder welche gebraucht werden.

+ Die Beziehung zu Kooperationspartner funktioniert gut.

Wir gelten als zuverlassig und kompetent.

+ Es gibt zahlreiche Kooperationspartner, mit denen unterschiedlich intensiv
zusammengearbeitet wird. Die Beziehungen sind personenabhéngig und nicht
institutionalisiert.

Ist auch nie genug. Die Starke sind die bestehenden Beziehungen.
Oft besteht nur punktuelle Zusammenarbeit, Die Kooperationspartner sind aber durch
regionale Nahe kurzfristig ansprechbar.

+ Kooperationspartner kdnnten von sich aus mehr Input bringen. Vieles muss bewusst
"abgeholt" werden.

+ Eine gewisse GroRRe (die noch nicht gegeben ist) unterstiitzt bessere Verhandlungen,
Starke ist gute Bonitat bei Banken.

Interessant ist, dass zu diesem Feld nur wenige expliziten Defizite berichtet werden,
insgesamt aber ,nur” eine mittlere quantitative Bewertung vorliegt.

In Sonderthema betrifft die in dieser Stichprobe von NPO
aktuell keine besondere Rolle spielen (siehe Wichtigkeit — Abbildung 8). Offen ist, ob hier das
Pendel der hohen Identifikation und Motivation mit den NPO-Zielen ins andere Extrem
schwingt, sollte sich jemand von der NPO entfernen.

+ Sie bleiben uns verbunden.

e Beziehungen zu Ehemaligen werden etwas vernachlassigt, denn wirde man diese
mehr pflegen, koénnten moglicherweise weitere Netzwerke / Forderer /
Kooperationspartner / etc. entstehen.
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Pflege von
Beziehungen
erfordert enorme
Energien und
spezielle
Féhigkeiten, die
~,neben der
(empfundenen)
Kernaufgabe*
einer NPO
(helfen / férdern /
untersttitzen / ...)
oft nicht mehr
verfugbar sind.

Ohne externe

Beziehungskapital in NPO

e Ehemalige Mitglieder werden aktuell weder betreut noch als interessant
wahrgenommen. Hier liegt eine Chance, die aktuell nicht genutzt wird.

e Kontakt zu Ehemaligen sind nicht bis wenig gegeben. Deren Wissen und
Informationen gehen so verloren.

Es zeigt sich, dass die aktuell nur wenig systematisch gepflegten Beziehungen zu
Ehemaligen (Mitgliedern / Forderern / Ehrenamtlichen / Mitarbeitern) als eine interessante
Chance wahrgenommen werden.

Ganz allgemein scheinen ,Nicht-Management-Mitglieder” die Themen der externen
Kooperation, Mittelakquise oder die Beziehungspflege zu Foérderpartnern nicht gut
einschatzen zu kénnen. Sehr haufig wiederholen sich hier Aussagen in der Art ,dazu kann
ich nichts sagen“ — anders etwa, als zum Human- und zum Strukturkapital, dass den
Akteuren vermutlich vertrauter erscheint. Hier zeigt sich auch eine der zentralen Risiken im
Bereich NPO (aber auch anderer kleiner Organisationen): Wie kénnen die richtigen
Beziehungen gepflegt werden? Intransparenz ist ein Henne-Ei-Problem, dass dazu
fuhrt, dass einerseits Geldgeber nicht ganz genau ihre Zielgruppe finden, wie auch
umgekehrt die Transaktionskosten fiir eher operativ ausgerichtete NPO relativ hoch
erscheinen.

Partner besteht Typische Entwicklungsoptionen fiir Beziehungskapital
die Gefahr, dass _ . _ _ L _ )
. Viele Konjunktive im Bereich der Beziehungen. Das ,ware sicher sinnvoll“; das ,hatte
insbesondere . e G . . o . .

. vermutlich Potential“, im Detail zeigt sich grof3e Unsicherheit, wer méglicherweise wie
sehr kleine

o angesprochen werden kann;

Organisationen
nicht effektiv Fehlen uns die Extrovertierten Netzwerkknoten? Vermutlich nicht — im Laufe der Zeit
sind. etablieren sich ,die Ublichen Verdachtigen® und es ,rittelt sich ein®.
ZUKUNFTSFAHIGKEIT VON NON-PROFIT-ORGANISATIONEN — STUDIE SNPF 2019
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Systematisches Management von
Intellektuellem Kapital in NPO

Mitunter besteht Unklarheit, was genau ,systematisches Management® bedeutet. Zur Klarung

hilft ein Verweis auf ein Kirzel im Qualitatsmanagement — PDCA: Plan-Do-Check-Act — oder
auch ein Blick zur Definition von Management oder Organisation: planen — durchfiihren —
kontrollieren. Das sind Beispiele fur Aktivitaten, die ,nicht zufallig“ (negative Abgrenzung) zu
Ergebnissen fuhren, sondern Ergebnis einer ,Intervention® sind.

Systematik
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0
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Abbildung 18: Unterschiedliche Systematik bei der Entwicklung von IK

ZUKUNFTSFAHIGKEIT VON NON-PROFIT-ORGANISATIONEN — STUDIE

Abbildung 18 zeigt, wie in der Umfrage die Auspragungen eingeschétzt wurden. Eine ,,perfekte
Systematik® entspricht einem Wert von 100. Im Mittel sehen sich die antwortenden NPO
aber noch relativ deutlich von diesem Optimum entfernt. Die Skala der Werte reicht von
knapp Uber 30% als Mittelwert fur die Pflege der ,Beziehungen zu Kooperationspartnern bis
zu 70% als Mittelwert fir die Pflege der ,Beziehungen zu Forderern®. Beide Faktoren liegen
im Beziehungskapital, zeigen aber vollig unterschiedliche Herausforderungen:

Die meisten NPO arbeiten sehr systematisch an den Beziehungen zu Fdrderern, da sie
ohne deren Unterstutzung ihre Ziele nicht zu erreichen glauben. Im Fokus steht hier die
»Grundfinanzierung®, wobei sich NPO darum bemuhen ,zu gefallen®.

Auch die Kooperationspartner sind elementar zur Zielerreichung. Sie werden aber
deutlich ,selbstverstandlicher” betrachtet, eine ,aktive® Beziehung (Anbiederung?) wie
zu den Forderern wird hier eher als ,gleichrangig® interpretiert.
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Systematik zu Human- und Strukturkapital in NPO

Auf die Frage, welche Instrumente und Methoden zur Entwicklung von Humankapital bisher
erfolgreich waren, kommen erwartbare Antworten, die hier (absteigend) sortiert sind:

Schaffung der Stelle einer Personalreferentin, die sich nur um
Personalangelegenheiten kiimmert; mehr Zeit und Know How fiir das Personal.
Seminare, Weiterbildung.

Einzelne Verantwortliche gehen mit wirksamen Beispielen voran.

(Wir setzen auf) Motivation und Begeisterung.

Bisher wird das Humankapital nur eingeschrankt entwickelt. Es gibt unregelmagige
regionale Veranstaltungen. Hohe Erwartungen werden in neue Technologien wie
Webinare gesetzt.

Das ist noch nicht gel6st; Die Organisation ist zu klein und zu "arm", um Humankapital
systematisch zu entwickeln.

Auf die Frage, welche Instrumente und Methoden zur Verbesserung von Strukturen bisher
erfolgreich waren, gehen die Antworten in zwei Richtungen: Fokus auf eigene
Managementkompetenzen durch Schulungen und Entwicklungsarbeit einerseits und
Aktivierung ganz neuer Potentiale (Zukauf/ Vernetzung / Synergien) andererseits.

Leitbild vorleben

interne OE-Werkstatt

mit monatlichem Austausch der dezentralen Fiihrungskréfte

Intranet und Prozessbeschreibungen

Aufbruch und Generationenwechsel! - Erlebbare Veranderungen und Verjingung -
Menschen Verantwortung geben und sie diese austiben lassen.

Netzwerken mit andren Organisationen, sondieren von Lésungsansatzen = "Lernen
von anderen?”

Am einfachsten funktioniert der Zukauf von Strukturen - die Bereitschatft, sie selbst zu
entwickeln und auch zu warten ist 40. Strukturen binden aber auch einen
betrachtlichen Anteil der finanziellen Ressourcen.

Systematik im Beziehungskapital in NPO

Auf die Frage, welche Instrumente und Methoden zur Pflege von Beziehungen bisher
erfolgreich waren, gibt es viele sehr unterschiedliche Antworten:

Beziehungen werden auf persdnlicher Ebene entwickelt. Bisher gibt es noch keinen
systematischen Ansatz, der diese Idee abldste. Aktuell scheint mit Office 365 und den

ZUKUNFTSFAHIGKEIT VON NON-PROFIT-ORGANISATIONEN — STUDIE SNPF 2019
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Instrumenten zur digitalen Kommunikation einerseits und mit offenen
Prasenzveranstaltungen andererseits eine ausreichend gut funktionierende
Systematik zu bestehen.

e Beziehungen kann man nicht bestimmen, man muss Angebote machen und
beobachten, was ankommt. Die Stérke ist die Kreativitat und die Erfahrung einzelner
weniger unserer Organisation.

e (Wir setzen auf) hohe Investition an Zeit und Geld in Werbung aller Art:
Imagewerbung, Personalwerbung auf verschiedene Art und Weise; strukturiertes
diszipliniertes Arbeiten, gute Ausstattung in Immobilien und Humankapital.

e Bei Kooperationen wird die Win-Win Situation fur jede Seite wertgeschétzt.

e (Wir mussen die) Sprache des Adressaten lernen; Regelhafte Vereinbarungskultur.

e Jene, die sich hier ausblenden, kann man vermutlich nur Uber die persdnliche
Ansprache erreichen! Das ist dann vielleicht anstrengender - aber auch wirkungsvoll.

e Klassische Medien kdnnen interessant sein - als Leserbrief auf einen aktuellen
Beitrag Bezug nehmen ... und dann die Ehrenamtlichkeit ansprechen, Probleme der
Non-Profit-Forum Fragen diskutieren.

Allgemein zeigt sich aus den letzten Abséatzen die Nutzung und Referenz ,etablierter
Methoden®, wie sie auch im Unternehmensbereich bekannt sind. Es fehlen (belastbare)
Hinweise auf verlasslich effektive Methoden, sodass insgesamt der Eindruck eines
Defizits an ,,Managementkompetenz“ fiir die abgefragten immateriellen Faktoren
entsteht.

Positiver Zusammenhang Systematik und Alter

Im Fragebogen wurde das Alter der beteiligten Organisationen mit einigen Kategorien
abgefragt. Ein Grindungsdatum vor 1970 und damit ein Organisationsalter von mehr als 50
Jahren gilt als ,alt“. Grindung zwischen 1970 und 2000 gilt als reif. Zwischen 2000 und 2010
gegrundete Organisationen sind in einer mittleren Phase, wahrend alle ab 2010 gegriindeten
Organisationen als ,jung“ bezeichnet werden.

Wenn diese Daten zum Alter mit den Mittelwerten der Systematik zum Management von IK
korreliert und sortiert werden, ergibt sich eine Kastengrafik — vgl. Abbildung 19:
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Je élter, desto
systematischer
managen die
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ihr
Intellektuelles
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Je mehr fest

Systematisches Management von
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.-
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Abbildung 19: Zusammenhang Alter und Systematik in NPO (n=45)

Auffallend ist die klare Entwicklungskurve. Die Medianwerte sinken, je jinger die
Organisationen sind. Oder anders: mit zunehmendem Alter entwickeln die befragten NPO

angestellte auch immer bessere Systematik — zumindest, wenn man den Maximalen Auspragungen folgt.
Mitarbeiter Dass dies aber kein Automatismus ist zeigt sich am Minimumwert, der ebenfalls von einer
desto »alten® Organisation berichtet wird. Ein sehr dhnliches Bild ergibt sich fir die fest angestellten
systematischer Mitarbeiter: Je mehr Mitarbeiter, desto systematischer steuern NPO ihr IK.
managen die ' ' _
befragten NPO Zusammenhang Anzahl Mitarbeiter und Systematik
ihr %0
Intellektuelles 80
Kapital. 70
60

=

% 50

I 40
Offen ist, ab 7 30
welcher Gro3er 20
eSs warum zu 10
Effizienz- 0
verlusten Mini Klein Mittel Grof Sehr Grol
kommt Anzahl Mitarbeiter

Abbildung 20: Zusammenhang Anzahl Mitarbeiter und Systematik in NPO (n=45)
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Gesamtbild im Intellektuellen Kapital von

NPO

Potentialportfolio SNPF

100%

entwickeln
95%
Organisationskultur
Interne Kooperation
90%
Zielgruppe
- 85%
2
w
= .
K] Fuhrungskompetenz
= 80% Forderer
Offentlichkeit
75% Kreativitat
70%
Dokumentiertes Wissen; . .
FUhrungsinstrumente
659 analysieren
b
50% 55% 60% 65%

Auspragung

stabilisieren
Motivation

Sozialkompetenz

Fachkompetenz

Kooperationspartner

Informationstechnik

kein Handlungsbedarf

70% 75%

Abbildung 21: Potentialportfolio — Systematik der Entwicklung als Kreisgré3e

80%

Die bisherigen Daten lassen

sich zusammenfiihren in ein
Gesamtbild welches
Potentialportfolio genannt

wird.

Die X-Achse zeigt die aktuelle
Einschatzung zum Status der
Faktoren, die Y-Achse die
Wichtigkeit. Die Gr6Re der
Kreise zeigt, wie systematisch
sie schon entwickelt werden.
bei niedriger  Systematik
(kleinere Kreise) ist tendenziell

nicht von einer Verbesserung

in der néachsten Periode
auszugehen.
Das Portfolio kann in vier

Quadranten geteilt werden. Die
Kombination ~gute
Auspragung® + ,wichtig“ zeigt
Faktoren, die stabilisiert

werden sollen.

Die Kombination ,niedrige

Auspragung“ + ,wichtig“ zeigt Faktoren, die entwickelt werden und daher Handlungsfelder

fur das Management des Intellektuellen Kapitals zeigen. In der aktuellen Darstellung zeigen

sich — erfreulich — keine dringenden Handlungsfelder.

Die Kombination ,niedrige Auspragung“ + (relativ) ,weniger wichtig“ zeigt Faktoren, die

analysiert werden sollen. Es kann sein, dass die Befragten die Faktoren nicht klar

interpretieren und daher auch nicht als relevant oder wichtig wahrnehmen. Alternativ kann

sich hier aber auch eine noch ungenutzte Chance auftun (Ehemalige - ausgeblendet).
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Gesamtbild im Intellektuellen Kapital von NPO

Kein Handlungsbedarf ergibt sich, wenn der Status von Einflussfaktoren sehr gut ausgepragt
ist, diese aber nicht als unmittelbar wichtig fir die Erreichung der strategischen Ziele
wahrgenommen werden. Hier liegen ggf. stile Reserven oder auch Optionen zur
Kostensenkung, falls diese dringend nétig ist.

Wichtigkeit Mittelwert

Abbildung 22: Potentialportfolio — mit Detaildaten zum Status des Intellektuellen Kapitals der Organisationen (n=64)

2,9

2,7

2,5

2,3

2,1

19

1,7

30

40

Status des Intellektuellen Kapitalsin NPO
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QQ Mittelwert

Eine mit Daten angereicherte Grafik zeigt den Status von IK, dessen Auspragungen im Detail
und die Einschatzung der Wichtigkeit. Daraus lasst sich ableiten, dass Organisationen, die IK
fur wichtig erachten, es auch (relativ) gut entwickeln. In der ,Mitte* stehen Organisationen mit
einzelnen Starken, aber auch mit deutlichen Schwéchen, wie sich aus den kirzeren Asten in
der Radargrafik ergibt. Daruber hinaus gibt es Organisationen, die (im linken Bereich)
entweder erst ganz am Anfang stehen, sich mit der eigenen Entwicklung von IK zu befassen
oder aber auch relativ hohe Anspriiche and die kiinftige Ausgestaltung haben.
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Positiver Zusammenhang zwischen Erfolg und Status des

Intellektuellen Kapitals

Wahrend die Abbildung oben alle Datensatze enthalt, zeigt die folgende Abbildung die
Daten gefiltert nach Erfolg. Es zeigt sich, dass die Organisationen, die sich selbst als
erfolgreich einschétzen, auch ihr Intellektuelles Kapital als gut entwickelt bewerten.
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Abbildung 23: Potentialportfolio — mit Detaildaten zum Status des Intellektuellen Kapitals — gefiltert nach Erfolg

Die ,erfolgreichen NPO* haben mit wenigen Ausnahmen eine mittlere Bewertung des Status
ihres Intellektuellen Kapitals von tber 60% des Niveaus, das sie brauchen, um ihre
strategischen Ziele zu erreichen. Die meisten Radarbilder sind verhaltnismafig ,rund“ und
damit ,vollstandiger” als Bilder mit ausgepragten Spitzen.
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Positiver Zusammenhang zwischen Alter und Status von IK

Zusammenhang Alter und Intellektuelles Kapital
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Abbildung 24: Zusammenhang zwischen Alter und der Mittleren Bewertung von IK (n=45)

Besondere Herausforderungen haben junge NPO (jinger als 10 Jahre) im Beziehungskapital.
Das ist plausibel und passt zur These, dass etabliertere Organisationen genau diese
Hausaufgaben bereits gemacht haben und — vielleicht auch ,,nur” aufgrund des Alters deutlich
vernetzter sind. Interessant an Abbildung 24 ist die zunehmende Differenzierung der
Bewertungen mit zunehmendem Alter. Die Starken im Humankapital werden immer Klarer,
das Strukturkapital scheint zurlick zu bleiben und nicht immer den strategischen
Anforderungen zu entsprechen.

Zentrale Themen der NPO sind unter anderem:

« NPO fehlt ein guter Uberblick, wie sich unsere Themen in Zukunft entwickeln werden.

- Die Pflege der externen Beziehungen ist fur die Zielerreichung wesentlich, um
insgesamt Sichtbarkeit und Relevanz fir das Thema zu schaffen.

« Wissen, das fur das Kennenlernen der Organisation bedeutsam ist, damit die
Einarbeitung gut gelingen kann.

« Kenntnisse des lokalen Netzwerks.

« "Haben wir die Ausdauer, die Konzentration wirklich so lange ausreichend hoch zu
halten, um den Anreiz, das nachste angenehme Themen zu wahlen zu widerstehen -
und stattdessen konzentriert Uber l&ngere Zeit an einem Thema zu arbeiten? Diese
""faugenblickliche Gratifikation™ zu Uberwinden ist zentral.

« Das Wissen um die wichtigsten Aufgabenstellungen der Interessensgruppen.

ZUKUNFTSFAHIGKEIT VON NON-PROFIT-ORGANISATIONEN - STUDIE SNPF 2019
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Interpretation und Schlussfolgerungen

Interpretation und Schlussfolgerungen

Die Intensitat in der Nutzung von Wissenskapital ist in der deutschen Industrie zwar etwas
hoher als bei den Dienstleistern, bleibt im internationalen Vergleich aber deutlich hinter
anderen Nationen zurtick (DIW, 2019).

NPO aus dieser Befragung bewerten inshesondere im Bereich Humankapital die Ausstattung
mit dem notwendgien Wissen und den Kompetenzen als meistens ausreichend gut. Dennoch
berichten viele NPO von einem quantitativen Mangel (Kapazitat) und sinkender Bereitschatft,
sich im Ehrenamt zu engagieren.

Die Kernbereiche und Zielsektoren von NPO profitieren bisher sehr stark von der hohen
Motivation und dem Engagement. Hohes Engagement kann aber fehlende Strukturen und
fehlende Managementprozesse nur zum Teil kompensieren und fihrt mittelfristig zu
Erschopfung. Das ist inshesondere fiir junge Organisationen eine Herausforderung, aber
auch fir die alteren Organisationen konnen sich Schwierigkeiten vor dem Hintergrund
geanderter gesellschaftlicher und technologischer Rahmenbedingungen ergeben.

Aus der Zusammenfihrung aller Daten der Befragung zeigen sich aktuelle und kommende
Herausforderungen in folgenden Bereichen:

Beziehungen zu Forderern
Dokumentiertes Wissen
Unternehmenskultur
Fuhrungsinstrumente

o M~ w DN P

Beziehungen zur Offentlichkeit

Beziehungen zu Forderern optimieren

Auch wenn es hier primar um immaterielle Faktoren geht, zeigt sich, dass NPO offenbar
niemals genug Unterstiitzung bekommen kénnen. Diese Beziehungen zu pflegen ist auch flr
die hier Befragten relativ herausfordernd, obwohl die Systematik als hoch bewertet wird. Die
Antworten in der Studie deuten darauf hin, dass direkte und persénliche Beziehungen
zwischen den Akteuren zwar aufwendiger zu entwickeln sind, langfristig aber eine solide Basis
bilden.

Wissen dokumentieren

Fast alle NPO berichten von Herausforderungen, das bereits vorhandene Wissen zu
dokumentieren, es scheint aber noch keine sehr dringende Problematik zu sein. Im Vergleich
zu den Unternehmen (siehe oben — Abbildung 9) zeigt sich aber ein mdgliches Risiko. In
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Unternehmer werden IT und explizites Wissen unter den Top 5 wichtigsten Faktoren gereiht,
in der Gruppe der hier reprasentierten NPO zahlen die Dokumentation von Wissen und die
damit oft zusammenhangende IT zu den ,Bottom 3.

Fir eine Aversion von Dokumentationen gibt es eine Reihe von Erklarungen (,wenig
Burokratie*; Fokus auf die Menschen; ,im Ehrenamt will ich nicht auch noch Berichte
schreiben®; ...). Ob langfristig ohne Dokumentation und IT im Kontext der zunehmenden
Digitalisierung erfolgreich gearbeitet werden kann, bleibt offen.

Speziell im Bereich Non-Profit-Organisationen zeichnen sich die Gruppen durch eine
heterogene Struktur aus. Viele unterschiedliche Akteure (Haupt- und Ehrenamt), die ein
gemeinsames Ziel verfolgen, aber nicht an einem Tisch sitzen. Hierbei kbnnen cloudbasierte
Collaborations Losungen unterstiitzen. Sie kénnen, je nach Anbieter, in Gruppen und
Projekten unterteilt werden, bieten den Austausch von Dokumenten, Chatfunktionen und
Aufgabenverteilungen an. Jeder kann von Uberall auf die notwendigen Informationen
zugreifen, das gespeicherte Wissen (IK) abrufen und erweitern.

Organisationskultur weiterentwickeln

Aus vielen Antworten ergeben sich positive Beschreibungen der Kultur, die quantitative
Bewertung bleibt aber etwas zuriick. In einzelnen NPO zeigt sich eine ,Ablehnung
gewinnorientierter Ziele auch wenn sie einen gesamtorganisatorischen Mehrwert liefern®
wurden. Andere berichten: ,Die Kultur ist sehr vergangenheitsgeprégt; es fehlt der Blick fir
das Neue.“ Die Kultur wirkt aber auch auf das Fuhrungsverhalten ,die Organisation (bleibt)
sich selbst Uberlassen und da niemand den Lead nimmt / nehmen will, versagt auch die
Selbstorganisation®. Insgesamt wird das Thema Kultur daher zu einem Handlungsfeld.
Systematisch entwickeln lasst sich die Kultur durch die wesentlichen Akteure, indem sie das
Leitbild selbst vorleben und aktiv auch den (jingeren) Menschen Verantwortung Gbergeben
und diese auch ausiiben lassen.

Wissensorientierte Flihrungsinstrumente weiterentwickeln

Auch wenn die vermeintliche Freiheit in NPO fir viele den zentralen Grund zum Engagement
bildet, ist ein Mangel an Fiihrungsinstrumenten eher ein Zeichen fir fehlende Professionalitéat
im Umgang mit knappen Ressourcen. Die Ziele sind in NPO fast immer klar, es fehlen aber
oft optimierte Prozesse zur Zielerreichung. Selbstorganisation ist eine Quelle von Innovation
und Effektivitat, wenn dazu die Voraussetzungen unterstitzt werden kdnnen. Alternativ
binden individuelle Anlaufkosten von (ehrenamtlichen) Mitarbeitern einen Grof3teil der
Energie, ohne zum eigentlichen Aktionsfeld zu kommen. Ein Kommentar lautet: ,Die fachliche
Arbeit soll nicht trivialisiert werden, eine bestimmte Komplexitat ist einfach nétig, um diese
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Interpretation und Schlussfolgerungen

Fragen zu losen.“ Hier helfen (systematischere) Anleitungen, Hinweise zur Priorisierung wie
auch zeitnahe Feedbacks zur Anpassung.

Beziehungen zur Offentlichkeit vertiefen

Fur viele NPO sind die Beziehungen zur Offentlichkeit ein wesentlicher Faktor. Der
Anspruch an ,Offentlichkeit hangt dennoch eng mit der Zielgruppe zusammen und ist nur in
Ausnahmeféllen absolut oder umfassend, in der Regel an eine begrenzte Offentlichkeit
gekoppelt, in der etwa auch die Forderer wahrgenommen werden oder aus der sich
Humankapital rekrutieren lasst.

,Potenziale nutzen, vorhandene Ressourcen erschlie3en und die NPOs
durch Entwicklung und durch Realisierung von Inklusion positiv nach
vorne bringen.“ (Prof. Dr. Sandra Fietkau)

Prof. Dr. Sandra Fietkau,
Evangelische Hochschule

Ludwigsburg

,Die vorliegenden Erkenntnisse zum Status von Intellektuellem Kapital in Non
Profit Organisationen und die daraus abgeleiteten Handlungsfelder sind héchst
interessant — vor allem in Bezug auf eine Weiterentwicklung bzw. Offnung von
NPOs in Richtung Inklusion. Dabei geht es um die Umsetzung des
menschenrechtlichen Ansatzes der Beteiligung verschiedener Akteurinnen und
Akteure, durch Abbau von Barrieren und Offnung von Strukturen. Ziel ist die
Realisierung von Heterogenitat und Diversitat in den Organisationen. Strukturen
sollen so beschaffen sein, dass unterschiedliche Mitarbeitende mit ihren jeweils
individuellen Potenzialen gewinnbringend eingebunden werden kénnen und
Vielfalt als Chance realisiert wird.

Wie die vorliegende Studie zeigt, kann das in den NPOs vorhandene Intellektuelle
Kapital fur diese Weiterentwicklung genutzt werden. Es ist dabei nicht notwendig bzw.
sinnvoll, eigene Prozesse der Weiterentwicklung zu starten. Vielmehr sollten diese mit den
hier aufgezeigten Herausforderungen und Potenzialen verknupft werden. Insbesondere die
als notwendig aufgezeigten (Weiter-) Entwicklungen im Bereich der Unternehmenskultur
konnen mit den Bestrebungen hinsichtlich einer Offnung der Strukturen und dem Abbau von
Barrieren positiv verknipft werden. Auch hier gilt, Potenziale zu nutzen, vorhandene
Ressourcen zu erschlieen und die NPOs durch diese Entwicklungen und durch Realisierung
von Inklusion positiv nach vorne zu bringen.”
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Wissensbilanzierung als effektive Losung

Auf den vorhergehenden Seiten diagnostizieren wir den Bedarf nach Transparenz von NPO

im Innenverhéltnis wie auch zu den Zielgruppen. Transparenz Uber die eigenen Aktivitaten,
die noétigen Voraussetzungen und Ressourcen als auch Uber die eigenen Ergebnisse
erleichtern die Einschatzung uber Sinnhaftigkeit und Relevanz der Arbeit dieser NPO.
Dariiber hinaus diagnostizieren wir den Bedarf nach einem (strategischen)
Fuhrungsinstrument, mit dem auch die immateriellen Ressourcen von NPO adressiert werden
kénnen.

Was aber kann helfen, die durchaus umfangreichen Anforderungen doch noch einigermafen
vollstandig und vor allem o©konomisch zu erfullen und dabei gleichzeitig nicht die
Unternehmensziele aus den Augen zu verlieren?

Ein Blick auf die Anforderungen macht die Sachlage relativ klar:

« Es gehtum ein ,Inventar des vorhandenen Wissens,

« um eine Bewertung des Status — heute und mit Bezug auf die Ziele morgen,

» sowie um einen klaren Bezug zu den Geschaftsprozess und zum Geschaftsmodell,

» der sich durch die Wirksamkeit des Einsatzes von Wissen und Kompetenz auszeichnet.

« Darlber hinaus sollen in einer wissensorientierten NPO auch noch die Wissenstrager,
also die Mitarbeiter, einbezogen werden, um ihnen die strategische Richtung der
Organisationsentwicklung klar zu machen.

« Esist der Raum zu geben, sich selbstorganisiert in diesen Rahmen einzubringen.
Das Instrument, das all diese Anforderungen systematisch erfillt, ist die
Wissensbilanz — made in Germany (vgl. www.ak-wissensbilanz.org). Sie wurde seit 2004
systematisch entwickelt und eignet sich aufgrund des skalierbaren Ansatzes fir kleine,
mittlere und grofRe Organisationen.

Ein ganzheitlicher, teamorientierter, an der Strategie ausgerichteter
Ansatz zur Erflllung der Normanforderungen zu Wissen und
Kompetenzen ist die ,Wissensbhilanz — made in Germany*,
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Wissensbilanzierung als effektive Losung

Wirkungsanalyse zur Priorisierung
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Abbildung 25: Mehrere Methoden resultieren im Potentialportfolio der Wissensbilanz

In 8 Schritten wird mit einem représentativen Team aus der Organisation geklart:

Welches Wissen, welches Intellektuelle Kapital die Organisation hat (Wissen und
Kompetenz bestimmen) und welches Wissen sie bendtigt, um in Zukunft erfolgreich zu
sein (Zusatzwissen erlangen).

Es wird relativ zu den strategischen Zielen bewertet und begriindet, wie der Status des
Wissens und der Kompetenzen — des Intellektuellen Kapitals — aktuell ist und welche
Defizite gegebenenfalls konkret zu Uberwinden sind.

Vor dem Hintergrund der Unternehmensumwelt, der internen Zusammenhange und der
spezifischen Situation werden gemeinsame Positionen zur Wirksamkeit von Wissen
erarbeitet und zwar mit sehr etablierten Instrumenten aus dem Systemdenken.

Die Kombination von Engpéassen einerseits und Relevanz andererseits hilft auch bei
notorisch knappen Ressourcen, eine Priorisierung von Malknahmen zu finden, die
dabei hilft, die strategischen Ziele doch noch zu erreichen.

Weil die Mitarbeiter am Prozess der Bewertung als Wissenstrager beteiligt sind,
verstehen sie auch die Notwendigkeit der Verbesserung und tragen daher die
Veranderungsschritte als Change Agents mit.

Mittels einer systematischen, IT-unterstitzten Vorgehensweise wird auch die
Dokumentationsanforderung erfillt und Transparenz Uber die Perioden geschaffen.
Wo liegen die Herausforderungen?
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Die Hoffnung, mdglichst alle Anforderungen zum Management von Intellektuellem Kapital in
NPO mit nur einem simplen Instrument zu erfiilllen, wird sich spéatestens dann zerschlagen,
wenn unterschiedliche Stakeholder jeweils individuell exzellente Losungen erwarten. Eine in
der Unternehmenskultur und in den Organisationsprozessen tief verankerte Orientierung an
Intellektuellem Kapital, Wissen und Kompetenzen sichert langfristig eher Wettbewerbs-
fahigkeit als kurzfristig obsolet werdende Technologien und tragt auch dazu bei, durch
geringere Fluktuation das Risiko von Wissensverlusten zu vermindern. Der Vorsprung ist fur
Wettbewerber, die es im NPO Bereich genauso gibt, wie im Unternehmensalltag, fast
genauso schwer zu verringern, wie es jeder einzelnen Organisation fallt, sich selbst zu
transformieren und an neue Umweltbedingungen anzupassen.
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Demografie und Statistische
Daten

Die Stichprobe deckt mit groRBer Mehrheit Vereine ab, teilweise gibt es
auch Kapitalgesellschaften und Stiftungen. Fast die Halft der
Organisationen wurde bereits vor 1970 gegriindet, weniger als 15%
sind junger als 10 Jahre. Die Verteilung der Organisationsgrof3e gibt
relativ gleiche Anteile zwischen sehr kleinen, kleinen und mittleren
Organisationen; Organisationen mit mehr als 1000 ehrenamtliche oder
Vollzeit beschéftigte Mitarbeiter sind in dieser Stichprobe selten (2 bzw.
3). Insgesamt wurden 50 + 13 Datenséatze ausgewertet, die in einem
Zeitraum zwischen Juni und Oktober 2019 erfasst wurden.

Datenerfassung

Zur Datenerfassung wurden die E-Mail-Verteiler des SNPF und
(eingeschrankt) der Gesellschaft fir Wissensmanagement genutzt.
Dartber hinaus wurde der Link zur Umfrage auf den jeweiligen
Websites und in Blogbeitrdgen kommuniziert. Der Fragebogen wurde
von Google gehostet.

Vorbehalt

Die zentrale Frage bei Studien ist immer: wie reprasentativ sind die
Aussagen? Der Rucklauf ist im Kontext der spezifischen Ausrichtung
am SNPF ausreichen, allerdings nicht allgemein reprasentativ fir NPO
oder ,den vierten Sektor”. Durch Offenlegung der Datenlagen besteht
zumindest etwas Transparenz. Ein Vergleich mit den Teilnehmerdaten
am Stuttgarter Non-Profit Forum zeigt, dass Teilnehmer und Beteiligte
sich tendenziell Gberlappen, eine genaue Aussage ist aufgrund der
Anonymitat nicht moglich.

SNPF 2019
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Histogramme fir die Bewertung IK
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Abbildung 27 zeigt die unterschiedlichen Verteilungen der Bewertung von IK. Es gibt links-

schiefe (Beziehungen zu Ehemaligen), rechts schiefe (Motivation) aber keine

Gleichverteilungen. Relativ groRe Uneinigkeit zeigen die Bewertungen der ,Internen
Kooperation®, der ,Flhrungsinstrumente® (je eine kleine Spitze) und die Beziehungen zu
Forderern, die von nur wenigen als sehr gut ausgepragt bewertet werden. In dieser Stichprobe
fehlen zwei-gipfelige Verteilungen, die eher typisch fiir Bewertungen innerhalb einer

Organisation sind.
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https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Publikationen/Mi
ttelstand/wissensmanagement-in-kmu-erfolgreich-
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