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Strategische vs. operative Fuhrung
«; ‘ Fachtagung vom 21. Juni 2022

Anders denken.
Anders sein.




Programm

— Begrussung

— Aktuelle Herausforderungen und Losungsansatze
— Kaffeepause/Austauschmoglichkeit

— Praxisbeispiele

— Schlusswort
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Herausforderungen

der Teilnehmenden

Klientel
Kundschaft Staat

Prozesse der NPO

Mitarbeitende Offentlichkeit
Strategie der NPO

Vorstand/Stiftungsrat Organisation der NPO
(Strukturen)

Wettbewerber/-innen

Finanzier/-innen Lieferant/-innen

Ressourcen

Zuweiser/-innen

Normen und Werte

Quelle: In Anlehnung an neues St.Galler Management-Modell auf Basis von Riickmeldungen ehemaliger Teilnehmenden



Frage

Welche Anzeichen zeigen, dass die Zusammenarbeit
zwischen lhrem Vorstand/Stiftungsrat und der Geschafts-/

Institutionsleitung (Gremium) bzw. der/dem Institutionsleiter/-in
nicht optimal funktioniert?

Notieren Sie den flir Ihre Institution zentralsten Punkt auf einer blauen Karte.
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Neue Fragestellungen

Welchen Lohn missen wir zahlen, um Fachkrafte zu halten
oder anzuziehen?

Wie entwickeln wir unsere Fachkrafte, welche
Perspektiven bieten wir?

Wie erhalten wir die exzellente Qualitat?

Welches Qualitatsniveau erwartet unsere
Zielgruppe? Was ist unser Klientel bereit, daflir zu bezahlen?

Welche zusatzlichen Leistungen oder Geschaftsfelder konnen
wir erschliessen?

Auf welche Geschéftsfelder/Kunden/Auftrage
konzentrieren wir uns?

Wie bekommen wir mehr Geld vom Bund/
Kanton oder aus Fundraising?

Wie kdnnen wir durch Innovation den wirtschaftlichen Erfolg
sicherstellen?

Wie konnen wir Kosten in der Verwaltung einsparen?

Welche Leistungen oder Prozesse kdnnen wir
glnstiger auslagern?

Wie lasten wir die Kapazitat aus?

Welche Kapazitat brauchen wir?
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Grundproblem

Wir haben keine Zeit, den Zaun zu reparieren, weil
wir zuerst die Hiihner einfangen miissen.
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Herausforderungen

Interne und externe Herausforderungen



Die Geschaftsleitung im Sandwich

DU
MUSST BE! DEN

MITARBEITERN HARTER
DURCHGREIFE W!

WIR ERWARTEN),
DASS DU DICH MEHR FOR
UNS EINSETZT!

U? scunfrierp=r.

forrer-lombriser.ch Quelle: https://docplayer.org/54750890-Herdenmanager-in-der-sandwich-position.html



Auspragungen von Vorstand/SR und GF/GL

6 «Schwacher» Vorstand/Stiftungsrat und «starke» Institutionsleitung bzw. -leiter/-in

e «Starker» Vorstand/Stiftungsrat und «schwache» Institutionsleitung bzw. -leiter/-in

G «Ausgeglichener» Vorstand und Institutionsleitung bzw. -leiter/-in
Frage: Welche Situation trifft auf lhre Institution zu?
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Zusammensetzung Vorstand oder Stiftungsrat

Frage: Sind im Vorstand oder Stiftungsrat Vertreterinnen und Vertreter der zentralen
Anspruchsgruppen vertreten?

\ 61%
Die meisten \
28% Anspruchsgruppen 0
Ja sind vertreten 11 A)
Nein

forrer-lombriser.ch Quelle: PWC. (2016): Not-for-profit Excellence Survey 2016. Befragung von 150 Fihrungskraften von Schweizer NPO.
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Fachliche Zusammensetzung strategischer
Organe

FUhrung, Politik Bau Anderes Pflege Recht

Fina ,
Orga@tion

® o ® -
) ) ) ) §
51% 11% 11% 10% 9% 7%

forrer-lombriser.ch Quelle: Anniherung auf Basis Curaviva. (2010): Zusammenarbeit zwischen Heimleitung und ihren Trigerschaften. Auswertung Studie.



Freiwilligenarbeit in Vereinen/Organisationen

Freiwilige  Entwicklung Frauenanteil Mittleres Mittlere O zeitlicher Anteil der
(Anteil der in den letz- (in %) Alter Anzahl Aufwand Freiwilligen
Be'uf_r'jlkerung ten Jahren® (Median) .Ja_h_re der (h pro mit Ehren—
Freiwilligen-Monitor Schweiz 2020. n ey eenel | amtin
FreIWIIIIgenarbEIt In Verelnen Sportclub, -verein 12.9 | 36 438 10 2.4 31
Und Organlsatlonen naCh Kultureller Verein 9.6 t 50 52 6 2.4 35
Bereich: Anteil der Bevolkerung Spisk. Hoboy-. o ) 4o . . .y -
. Freizeitverein
ab 15 Jahren, Entwicklungen
e e Religionsgemein- 7.9 - 63 57 12 2.3 19
und Merkmale der Freiwilligen schaft, Kirche,
kirchennahe

Organisation

Soziale, karitative,

gemeinnitzige
Organisation

Gemeinde-, Orts-, 5.4 o 48 a2 6 1.7
Quartierversin

Interessenverband 3.7 | 33 54 9 2.2

forrer—lom briser.Ch Quelle: Markus Lamprecht, M., Fischer, A. und Stamm, HP. (2020): Freiwilligen-Monitor Schweiz 2020.

37
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Gute Zusammenarbeit von Geschaftsleitung und

Vorstand in den Bereichen...

- .

80%
60%
40%
20%

0%

Offene
Kommunikation

forrer-lombriser.ch

Sicht Geschaftsleitung

Mitarbeitenden

26% I (27% ) 50%
74% 74% 73% 63%
Einhalten Trennung Engagement Reglementierte  Bemiihungen Definierte
Regeln & operativ & Anliegen Zusammenarbeit positives Kompetenz-&
Kompetenzen strategisch Institution Verhiltnis Anforderungs-
zu Kunden & profile

Quelle: QUALIS evaluation GmbH und CURAVIVA. (2010: Eine nationale Umfrage bei Kaderpersonen von Deutschschweizer Alters-
und Pflegeheimen im April-Mai 2010. Auswertungsbericht. Befragung von 480 Kaderpersonen von Institutionen der Alterspflege

der Deutschschweiz.
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Organisation — eine Frage der Perspektive?

Wie Eltern sie sehen. Wie Lehrerinnen und Lehrer sie sehen.

forrer-lombriser.ch
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Was ist Organisation fur eine Institution?

oder

&

,Korsett” ,Spielfeld”

Frage: Wahrnehmung in lhrer Institution?

forrer- lombriser.c h
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Fehlende Ausrichtung?

— Fehlende Strategie
— Unterschiedliche Vorstellungen
— Unterschiedliche Auslegungen

forrer-lombriser.ch 17



Externe Herausforderungen

Mehr
Evaluationen
Mehr Aufgaben

Weniger
Ressourcen

Anpassungs-
druck

Mehr
Wettbewerb

Ambulant vor
stationar

forrer-lombriser.ch

Mehr
‘ Individualitat

Subjekt-
statt Objekt-
finanzierung
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Losungsansatze
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Die funf wichtigsten Fuhrungsaufgaben

62%

Klare Ziele
formulieren

61%

Entscheidungen

treffen 6 O %

Kommunikation
leben

58%

Mitarbeitende
fordern

51%

Zusammenarbeit
fordern

Quelle: Information Factory. (2016): Schweiz
fahrt?! 2016. Befragung von 2’414 Personen
aus der Schweiz.

forrer-lombriser.ch
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Gefasse und Arbeitsweise

FUr eine «reibungslose» Zusammenarbeit sind geeignete Gefasse und Ablaufe festzulegen!

— Informations- und Austauschgefasse (Wie und wann? Umgang mit ausserordentlichen
Situationen?)

— Austausch von Vertretungen des strategischen Organs und der Geschaftsleitung
(ausserhalb der ordentlichen Sitzungen)

— Jahrliche Geschaftsplanung (welche Themen und Geschafte werden an welcher Sitzung
behandelt und genehmigt?)

— Ressortsystem als Moglichkeit prifen (abhangig von Grosse)

Frage: Welche Vor- und Nachteile bringt ein Ressortsystem?



[ ) [ X ]
Weltere Ansatze
Autor: Geschéftsleiterin

Erstellt: 10.07.20.1
Freigabe: Verwaltungsrat, 10.09.20.1
Verteiler: Verwaltungsrat, Geschaéftsleitung, Projektleiterin, Projektmitglieder

Projektauftrag

Projektbeginn: 01.10.20.1 Projektende: 30.06.20.2

— Sitzu ngen fruhzert'g Oder als Stehende Term|ne Vere|nba ren dB::cTI;irlsfibung = Die 2weckmaBige Aubauarganisation der Climtex AG soll die

optimale Erfiillung des Geschiftszwecks sicherstellen.
projektes: = Die strategische und operative Fiihrung ist sichergestellt. Eine
schlanke, effiziente und effektive Fiihrungsorganisation ist ein-

- St ra ffe S F u h re n d e r S i tZ u n ge n gefiihrt. Die Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Kompetenzen

sind festgelegt und kommuniziert.

Die PG Bau lll legt folgen: | Erlauterungen: | Die detaillierte Terminierung der Projektinhalte liegt bei der Pro-

— Stehende Traktanden verwenden - Somie-Erana eklotung

Entwurf Programr - - -
Konkrete Pro- | 1. Reflexion der aktuellen Strategie; Endtermin: 31.12.20.1
Die Ausfihrungen und Ar jektziele und 2. Evaluation der bisherigen Organisationsstruktur. Endtermin:

- Arbe ite n m it F u h ru n gscoc kp it/_ Ke n n Za h | e n Klarend sein. fermierun: . UN]z;g?;{sséﬁende Themen sind schriftlich formuliert:

Der Projeki-Programmen Endtermin: 30.06.20.2

druck. Er steht unter Ven « die Fiihrungsgrundsiitze,

—_ F u h re n e i n e r Pe n d e n Ze n I iste f;”goj\:ieehzgngzfegti;ﬁ die Fithrungsstruktur (Organigramm),

u
= die Aufgaben aller Organisationseinheiten,
= die Stellenbeschreibungen fiir alle Fiihrungsfunktionen.

w

denden Architekturbiiros ¢

J— Arb e ite n m i r VO r_ u n d BeSC h | u Ss p roto ko | | e n Die _L"Jherlegungen und Antrage der PG Bau Il werden wie folgt diskutiert:

Service-/Ergdnzungsleistungen etc.:
Ergdnzend bzw. auf Nachfrage der VM erldutern ML/CB Folgendes:

- Ze it n a h e S Ve rs e n d e n d e r P roto ko I I e - Wahl Preisgericht sowie Vorauswahl Teilnehmende (einzuladende Architekturbiiros):

Die PG beantragt dem Vorstand die Wahl der Preisrichter gemass Ziff. 2.3 des Pro-
grammentwurfs sowie Auswahl der einzuladenden Architekturbliros geméss Ziff. 2.4

- A r b e ite n m it P rOj e kta u ft ré ge n (I;.ie: \Eg::{cl:::ge werden wie folgt diskutiert/ergénzt:
— Fuhren mit Jahreszielen

Hinsichtlich des Antrags «Service-/Ergénzungsleistungen etc.» beschliesst der Vorstand
einstimmig folgendes:

Hinsichtlich der Wahl Preisrichter sowie der einzuladenden Architekturbtiros beschliesst der
Vorstand einstimmig folgendes:

forrer-lombriser.ch 22



Zusammensetzung strategisches Organ

Frage: Wie sieht die ideale Zusammensetzung eines Spitex-Vorstandes aus?
Die Spitex ist verantwortlich fiir 9 Gemeinden. Im Vorstand sind 6 Mitglieder
(4 davon sind Gemeinderate), dazu kommen 5 Delegierte (alles
Gemeinderate) von den restlichen Gemeinden.

Input: U. Knusel, Spitex Rontal plus

forrer-lombriser.ch
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Zusammensetzung strategisches Organ

Gezielt heterogene* Zusammensetzung des strategischen Gremiums aufgrund folgender

Kriterien:
— Know-How: Welche fachliche Kompetenzen miissen im Gremium vorhanden sein um

die Aufgaben erfillen zu kbnnen?
— Team-Rollen: Sind alle wichtigen Team-Rollen im Gremium vorhanden und sind sich

alle ihrer Rollen bewusst?
— Soziale Daten: Sind die Mitglieder bezlglich ihrer soziodemographischen Daten
durchmischt (Alter, Herkunft, Geschlecht etc.)?

*Studien belegen die schlechtere Ausfiihrung von Kontrollaufgaben bei zu starker Gleichartigkeit der Mitglieder

forrer-lombriser.ch 24



Kriterien bei Zusammensetzung

Wnowhow
- Fuhrung und Strategie - Coach/-in - Alter
Finanzen . Konstruktive/-r Kritiker/-in . Geschlecht
Branchenwissen - Organisator/-in - Kultur
Fachwissen im Kerngeschaft . Macher/-in - Herkunft
Eigenbetroffenheit (z.B. Familien- . Controller/-in
mitglied mit Betreuungsbedarf) . Netzwerker/-in
Ethik . Gestalter/-in
Personal . Kreative/-r Gestalter/-in
Recht . Team-Forderer/-in
Immobilien / Facility
Management
IT
Anderes

Frage: Welche Ansatze und Kanale nutzen Sie fiir die Suche von
Vorstands- oder Stiftungsratsmitgliedern?

forrer-lombriser.ch 25



«Personentypen»

Dic Streitsiichtigen Dic Ablchnenden Die Erhabenen
Die Positiven Dic Redseligen Dic Uninteressierten Die Ausfrager

Dic Alleswisser

forrer-lombriser.ch
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Vorstand/Stiftungsrat als Sparringpartner fiir GL




Strategisches und operatives Management

Strategisches Management: Erfolge ermaoglichen! Operatives Management: Erfolge erzielen!

Aufbauen und Erhalten von Erfolgspotenzialen . Erfolgspotenziale ausschopfen

Das Richtige tun (Effektivitat) . Die Dinge richtig tun (Effizienz)

Heute die Institution auf Morgen vorbereiten - Gestalten und Optimieren der (Wertschopfungs-)
Schafft die Handlungsspielraume fiir das operative Prozesse = Leistungen effizient erbringen
Management - Gestalten und Organisieren der betrieblichen
Blickwinkel: mittel- bis langfristig, vorausschauend, Ressourcen

umfassend - Blickwinkel: kurz- bis mittelfristig, fokussiert auf
Verantwortlich: strategisches Organ (Vorstand, Tagesgeschaft

Stiftungsrat etc.) - Verantwortlich: operatives Organ (Geschaftsleitung)



Aufgaben delegieren (Kongurenzprinzip)

» Frihstiicksdirektor«

Aufgaben

<

Verantwortung «—>
?

»SUndenbock« » Amtsanmalung «

forrer-lombriser.ch Quelle: Vahs, D. (2012). Organisation. Ein Lehr- und Managementbuch (8. Aufl.). Stuttgart: Schaffer-Poeschel. S. 67.



Einsatz von Fuhrungsinstrumenten — aktueller
Erfahrungsstand

Strategisch:
M vision M Leitbild [J Strategie

Operativ:

Organisations- und Qualitatskonzept

Kompetenzreglement Fiihrungsmodell

Stellenbeschriebe Mitarbeitendengespriche

Finanzplanung Personalplanung
Mehrjahresplanung

Personalentwicklung

Kennzahlencockpit Befragung der Anspruchs-

DB-/Kostenrechnung gruppen

Legende:

M meistens vorhanden;

O vielfach vorhanden, aber teilweise nicht aktuell oder nicht systematisch angewendet
& mehrheitlich nicht oder nur unsystematisch vorhanden



Am gleichen Strick ziehen, um Ziele zu erreichen
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Riickfragen und Kontakt

Marcel Schoni
schoeni@forrer-lombriser.ch

Forrer Lombriser & Partner AG
Pestalozzistrasse 2, Postfach 634
9001 St.Gallen




