Warum Selbsteinschiitzung?

Peter F. Drucker

Millionen Ehrenamtliche, die fiir gemeinniitzi-
ge Institutionen arbeiten, leben jeden Tag bei-
spielhaft das Bekenntnis zu verantwortungsvol-
ler Biirgerschaft in der Gemeinschaft vor. In der
Tat, gemeinniitzige Organisationen sind von
zentraler Bedeutung fiir die Lebensqualitit, und
sie sind das hervorstechendste Merkmal.’

Vor vierzig Jahren klang das Wort Manage-
ment in den Ohren der Gemeinniitzigen sehr
schlimm. Management bedeutete business, und
das Einzige, was eine gemeinniitzige Organisa-
tion nicht war, war ein business. Heute verstehen
die Gemeinniitzigen, dass sie umso mehr Ma-
nagement brauchen, weil sie im herkémm-
lichen Sinn keinen Gewinn machen miissen.
Jetzt missen sie lernen, wie Management ge-
nutzt werden kann, damit sie sich noch besser
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auf ihre Mission konzentrieren kénnen. Doch es
sind nur wenige Instrumente verfiigbar, die auf
die besonderen Merkmale und die zentralen Be-
diirfnisse von vielen gemeinniitzigen Organisa-
tionen ausgerichtet sind.”

Obwohl ich kein einziges gewinnorientiertes
Unternehmen kenne, das so gut gefiihrt wird
wie einige der gemeinniitzigen, kann die grofie
Mehrzahl der Gemeinniitzigen bestenfalls als
»befriedigend« eingestuft werden. Nicht aus
Mangel an Bemithung; die meisten von ihnen
arbeiten sehr hart. Aber aus Mangel an Fokus-
sierung, und aus Mangel an Hilfsmittel-Kompe-
tenz. Ich sage jedoch voraus, dass sich dies in-
dern wird, und wir von der Drucker Foundation
[heute: Leader to Leader Institute] hoffen, dass wir
in diesen Bereichen der Fokussierung und
Hilfsmittel-Kompetenz die gréfite Wirkung er-
zielen?

Jahrelang befanden sich die Gemeinniitzigen
im Glauben, dass gute Intentionen an sich aus-
reichten. Aber heute wissen wir, dass gerade
weil wir unterm Strich nichts haben miissen,
wir besser als gewinnorientierte Unternehmen
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wirtschaften miuissen. Wir brauchen Disziplin,
die in unserer Mission wurzelt. Wir miissen mit
unseren begrenzten Ressourcen an Menschen
und Geld maximale Effektivitit erzielen. Und
wir miissen die Leistungsbewertung unserer Or-
ganisationen sehr gut durchdenken.*

Die fiinf entscheidenden Fragen

Das self-assessment, die Selbsteinschitzung, ist
eine Methode, um zu beurteilen, was man tut,
warum man es tut und was man tun muss, um
die Leistung einer Organisation zu verbessern.
Dabei werden fiinf grundlegende Fragen ge-
stellt: Was ist unsere Mission? Wer ist unser
Kunde? Worauf legt der Kunde Wert? Was sind un-
sere Ergebnisse? und Was ist unser Plan? Selbst-
einschitzung muss Handeln nach sich ziehen,
sonst ist sie bedeutungslos. Um wachsende Be-
diirfnisse zu befriedigen und um in einer turbu-
lenten und anspruchsvollen Umgebung erfolg-
reich zu sein, miissen Organisationen des sozia-
len Sektors sich auf ihre Mission fokussieren,

25



das Ubernehmen von Verantwortung demons-
trieren und Ergebnisse erzielen.’

Das Instrument Selbsteinschitzung zwingt
eine Organisation, sich auf ihren Auftrag zu
konzentrieren. Etwa acht von zehn Gemeinniit-
zigen sind kleine Organisationen, deren Leiter
es sehr schwierig finden, nein zu jemandem zu
sagen, der mit einer guten Sache bei ihnen vor-
stellig wird. Ich habe einigen guten Freunden
von mir, die in Ortlichen Kirchengemeinderiten
arbeiteten, dazu geraten, die Hilfte der Dinge,
die sie bisher getan haben, in Zukunft zu lassen
— nicht weil sie unwichtig waren, sondern weil
sie unnotig waren. Ich sagte ihnen: »Dies kon-
nen andere Leute iibernehmen, und sie werden
es gut machen. Vor ein paar Jahren war es viel-
leicht eine gute Idee, dass ihr diesem Bauern-
markt auf die Beine geholfen habt, weil jene
vietnamesischen Bauern bei euch in der Gegend
einen Ort brauchten, um ihre Produkte zu ver-
kaufen; aber er liuft mittlerweile gut, und ihr
miisst ihn nicht mehr betreiben. Es ist an der
Zeit, sich organisiert aus der Verantwortung zu-
riickzuziehen.«°
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Sie konnen nicht bei der richtigen Ergebnis-
bestimmung ankommen ohne mafigeblichen
Input Threr Kunden — und bitte lassen Sie uns
nicht tiber den Begriff »Kunde« debattieren. Im
Geschiftsleben ist ein Kunde jemand, den man
zufriedenstellen muss. Wenn man es nicht tut,
erzielt man keine Ergebnisse. Und sehr bald hat
man kein Geschift mehr. In einer gemeinniitzi-
gen Organisation, ob man den Kunden nun als
Schiiler, Patienten, Mitglied, Teilnehmer, Frei-
willigen, Spender oder wie auch immer bezeich-
net, muss das Augenmerk darauf gerichtet sein,
was diese Individuen und Gruppen schitzen —
auf die Befriedigung ihrer Bediirfnisse, Hoff-
nungen und Sehnsiichte.”

Die Gefahr liegt darin, dass Sie auf Grundlage
dessen handeln, was Ihrer Meinung nach den
Kunden befriedigt. Sie werden unvermeidlich
falsche Vermutungen anstellen. Die Antworten
zu erraten, das sollte die Leitung einer Organisa-
tion noch nicht einmal versuchen; sie sollte
immer zu den Kunden gehen und systematisch
nach diesen Antworten suchen. Und so, im Pro-
zess der Selbsteinschitzung, werden Sie eine
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dreiseitige Unterhaltung mit Threm Vorstand,
den Mitarbeitern und Kunden fithren und jede
dieser Perspektiven in Ihre Diskussionen und
Entscheidungen mit einbeziehen.®

Planung ist keine Mafnahme

Wenn Sie den Selbsteinschitzungsprozess bis
zum Abschluss bringen, werden Sie einen aus-
gestalteten Aktionsplan haben. Planung wird
hiufig als das Treffen zukiinftiger Entscheidun-
gen missverstanden, aber Entscheidungen exis-
tieren nur in der Gegenwart. Sie miissen iiber-
greifende Ziele haben, die auf eine Zukunfts-
vision hinauslaufen, aber die unmittelbare Frage,
vor der eine Organisation steht, lautet nicht, was
morgen zu tun ist. Die Frage lautet: Was miis-
sen wir heute tun, um Ergebnisse zu erzielen?
Planung ist keine Mafnahme. Es ist ein fort-
wihrender Prozess der Stirkung dessen, was
funktioniert und der Aufgabe dessen, was nicht
funktioniert, es ist das Eingehen riskanter Ent-
scheidungen mit dem gréfiten Wissen tiber die
potenziellen Auswirkungen, es ist das Festlegen
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von Zielen, das Auswerten von Leistungen und
Ergebnissen durch systematisches Feedback
und die stindige Neuausrichtung, wenn die Be-
dingungen sich indern.’

Konstruktiven Dissens fordern

Alle Entscheidungstriger ersten Ranges, die
ich beobachtet habe, befolgten eine sehr ein-
fache Regel: Wenn es einen schnellen Konsens
in einer wichtigen Sache gibt, triff die Entschei-
dung nicht. Allgemeine Zustimmung bedeutet,
dass keiner seine Hausaufgaben gemacht hat.
Die Entscheidungen der Organisation sind wich-
tig und riskant, und sie sollten kontrovers disku-
tiert werden. Es gibt eine sehr alte Redensart —
sie geht auf Aristoteles zurtick und wurde spiter
ein Grundsatz der frithen christlichen Kirche:
In den wesentlichen Dingen Einheit, im Han-
deln Freiheit und bei allen Dingen Vertrauen.
Vertrauen ermoglicht, dass abweichende Mei-
nungen offen hervorgebracht werden.™

Gemeinniitzige Organisationen brauchen eine
gesunde Atmosphire der offenen Meinungsiu-
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Rerung, wenn sie Innovation und Engagement
fordern wollen. Gemeinniitzige miissen ehr-
liche und konstruktive Meinungsverschieden-
heiten ermutigen, gerade weil jedermann sich
einem guten Zweck verschrieben hat: Aus:
»Deine Meinung steht gegen meine« kann
sonst leicht: »Dein guter Glaube gegen meinen«
werden. Ohne angemessene Ermutigung tendie-
ren Menschen dazu, schwierige, doch unerliss-
liche Diskussionen zu vermeiden und sie zu
unterschwelligen Fehden werden zu lassen.”
Ein weiterer Grund, Meinungsverschieden-
heiten zu unterstiitzen, ist, dass jede Organisa-
tion ihre Nonkonformisten braucht. Dies ist
nicht die Art von Mensch, der sagt: »Es gibt
einen richtigen und einen falschen Weg — und
unseren Weg.« Eher sagt er oder sie: »Welches
ist der richtige Weg fiir die Zukunfi>« Und er
wird bereit fiir Verinderungen sein. Schlieflich
enthiillt eine offene Diskussion auch, welche
Einwinde es gibt. Mit echter Partizipation muss
eine Entscheidung nicht »verkauft« werden.
Ratschlige konnen eingearbeitet werden, Ein-
winde Dberiicksichtigt, und die Entscheidung
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selbst wird zu einer Verpflichtung zum Han-
deln.”

Eine Gesellschaft von Biirgern
fiir morgen schaffen

Thr Bekenntnis zur Selbsteinschitzung ist ein
Bekenntnis dazu, fuir sich selbst und Thre Orga-
nisation eine fithrende Rolle zu entwickeln. Sie
werden Thre Vision erweitern, indem Sie Thren
Kunden zuhoren, einen konstruktiven Dissens
fordern und auf die weitreichenden Verinderun-
gen in der Gesellschaft schauen. Es liegen wich-
tige Entscheidungen vor Ihnen: Ob das Leitbild
geindert wird; ob Programme, die ihre Niuitzlich-
keit tberlebt haben, aufgegeben werden, um
Ressourcen auf andere Bereiche zu konzentrie-
ren; wie Sie mit Threr Kompetenz und Threm
Engagement Chancen wahrnehmen konnen;
wie Sie Gemeinschaft aufbauen und Leben ver-
indern konnen. Selbsteinschitzung ist die erste
Handlungsanforderung fiir Leadership: stindig
neu fokussieren, stindig neu scharf stellen, nie
wirklich zufrieden sein. Und dies tun Sie am be-
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sten dann, wenn Sie erfolgreich sind. Wenn Sie
warten, bis es abwirts geht, wird es sehr schwie-
rig.”

Wir erschaffen die biirgerliche Gesellschaft
von morgen durch den sozialen Sektor, durch
Ihre gemeinniitzige Organisation. Und in dieser
Gesellschaft ist jeder ein Leader, jeder ist verant-
wortlich, jeder handelt. Daher sind Mission und
Leadership nicht nur Dinge, von denen man
liest, von denen man hort; es sind Dinge, die
getan werden wollen. Selbsteinschitzung kann
und sollte gute Absichten und Fachwissen in ef-
fektives Handeln verwandeln — nicht nichstes
Jahr, sondern morgen Frith.™
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