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Chance fur den Neuanfang:
Krisen sind kein Untergang!

Krisenbewaltigung mit Hilfe externer Experten

von Daniel Emmrich (Miinchen)

Nicht-Regierungsorganisationen (NGOs) sind durch ihre hohe

offentliche Prasenz dem ethischen und moralischen Handeln

besonders verpflichtet. Verstarkt durch die zunehmende Di-
gitalisierung der Medienwelt nehmen hier Krisensituationen

oftmals groRere Dimensionen an als bspw. bei mittelstandi-
schen Unternehmen. Die Stiftung Menschen fiir Menschen

(MfM) hat gezeigt: Aus einer Krisensituation heraus kann ein

grundlegend positiver organisatorischer und prozessualer
Wandel in der Organisation angestofRen werden.

International agierende NGOs engagieren sich oftmals in Re-
gionen der Welt, die ein , klassischer” Spender nicht bereisen
wiirde. Hier findet man Rahmenbedingungen vor, die fiir
Industriegesellschaften nur schwer vorstellbar sind. Durch
die Spendentitigkeit iibertrdgt der Spender/die Spenderin
die ethische und moralische Verantwortung auf die jeweils
handelnde Organisation und baut somit — wissentlich oder
unwissentlich — eine enorme Erwartungshaltung auf.

Krisenursachen - Der Faktor Mensch

Die Krisensituationen fiir NGOs sind vielfdltig und facet-
tenreich — sie reichen von ungliicklich angelegten Spen-
dengeldern iiber Veruntreuung bis hin zu moralischem
Fehlverhalten einzelner Mitarbeiter_innen. Die Ursachen
lassen sich im NGO-Sektor aber meist auf einen wesent-
lichen Faktor reduzieren: den "Menschen". Wie in allen
professionellen Bereichen machen auch im NGO-Umfeld
Mitarbeiter_innen Fehler oder schétzen Situationen falsch
ein. Doch gekoppelt mit dem gesteigerten medialen Inte-
resse an der ,moralischen Instanz“ NGO, werden diese
Fehler wesentlich strenger bewertet.

Die Kunst besteht also darin, fehlerhafte Mitarbeiter-
entscheidungen frithzeitig zu erkennen und entsprechend
gegenzusteuern. Krisen entstehen immer dann, wenn das
notwendige ,Frithwarnsystem* in der NGO nicht ausge-
reift ist oder Liicken aufweist. Am Ende steht immer das
Management der Organisation im Fokus und in der Ver-
antwortung. Deshalb muss es im ureigenen Interesse der
rechtlichen Organe einer NGO liegen, durch professionelle
Fiihrung und ein verlédssliches Controlling-System, ein pro-
bates Frithwarnsystem zu etablieren.

Fehler sind unvermeidlich. Doch die Reaktionszeit
auf diese entscheidet dartiber, ob sie eine Krise ausldsen
oder nicht.

Die Scheu vor externer Hilfe -

Auch NGOs brauchen Hilfe zur Selbsthilfe

NGOs weisen ein breites Spektrum an Kompetenzen auf —
insb. im Umgang mit auflergew6hnlichen Rahmenbedin-
gungen und Herausforderungen der Einsatzgebiete und
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lokalen Gegebenheiten, in denen sie agieren. Der Umgang
mit Krisensituationen — die bei falscher Behandlung exis-
tenzbedrohende Ausmafle annehmen kénnen — gehort je-
doch nicht zum téglichen Geschift. So haben sich NGO-Mit-
arbeiter_innen von der Basis bis zum Management einer
sozialen sowie sinnstiftenden Aufgabe verpflichtet und
sind dadurch gewohnt ,zu helfen“ und Gutes zu tun. Ein
plotzlicher medialer Angriff, ausgehend von einem zu spit
erkannten Fehler, erschiittert das eigene Weltbild im Kern
und ldhmt die Reaktionsfihigkeit.

Doch wie ist dieses Dilemma zu umgehen? Wahrend sich
eine Krisensituation auch nur anbahnt, sollten NGOs bereits
externe professionelle Hilfe hinzuziehen, um die Kompe-
tenzliicke in diesem Bereich zu schlieRen. GroRter interner
Hemmschuh: Eine Art ,,Scheu®, die die Zuhilfenahme ex-
terner Hilfe bremst. SchlieRlich werden gerade bei NGOs
Ausgaben, die keinen direkten Bezug zu den wohltitigen
Zwecken haben, vom Spendenden sehr genau unter die Lupe
genommen. Und Ausgaben fiir die Hilfe von externen profes-
sionellen Expert _innen gehoren auf jeden Fall dazu.

Der Mehrwert einer externen Beratung lésst sich je-
doch leicht erkldaren und sogar quantifizieren: Durch die
Unterstiitzung werden zum einen keine internen Ressour-
cen gebunden, die der Aufgabe unter Umstdnden nicht
gewachsen sind. Die eigene Organisation kann sich dem-
nach weiter auf das Tagesgeschift fokussieren und dieses
wihrend der Krise aufrechterhalten. Zum anderen kénnen
externe Expert_innen die Aufgabenstellung meist schneller,
effizienter und nachhaltiger 16sen, wodurch mittelfristig
deutliche Potentiale in Bezug auf Wachstum entstehen.

Menschen fiir Menschen hat es vorgemacht -
Externe Hilfe ist kein ,,No-Go*

Die Stiftung Menschen fiir Menschen hat sich z.B. im Jahr
2013 dazu entschieden, externe Hilfe von verschiedenen
Seiten in Anspruch zu nehmen: Zum einen wurde die Kri-
senkommunikation in professionelle Hinde gegeben und
zum anderen wurde die Unternehmensberatung Dr. Wie-
selhuber &Partner GmbH (W&P) damit beauftragt, die
aktuellen Strukturen und Prozessabldufe zu analysieren
und darauf aufbauend ein zukunftsfihiges Konzept fiir
die Stiftung zu erstellen.

»sMenschen fiir Menschen* stellt

sich auf den Priifstand

Das Projekt mit W & P hatte das Ziel, die Organisation insg.
auf den Priifstand zu stellen, nachdem die Stiftung in den
Jahren 2012 und 2013 durch mediale Angriffe in Bedrdng-
nis geraten war. Da MfM eine selbst-implementierende
Organisation ist, waren und sind die meisten Mitarbei-
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ter_innen in Athiopien mit der Umsetzung der integrier-
ten ldndlichen Entwicklungshilfe beschéftigt.

Der Fokus der externen Analyse lag deshalb von Be-
ginn an auf den Arbeitsabliufen und -prozessen in Athi-
opien und auf den entscheidenden Schnittstellen zur
Stiftung in Miinchen. Nach umfangreichen Besuchen
der einzelnen Projektgebiete, vielen Gesprachen mit Mit-
arbeiter_innen sowie detaillierten Einblicken in Arbeits-
abldufe der Organisation wurde deutlich: Es war nicht
nur moglich, sondern — mit Hinblick auf Transparenz
und Effizienz gegeniiber den Spendern — notwendig, die
Arbeitsablidufe in den Bereichen Rechnungswesen und Be-
schaffung zu digitalisieren und somit den Biiros in Miin-
chen und Wien einen ,Live-Zugriff“ auf die Ausgaben
und Lagerbestdnde zu ermoglichen.

Das Konzept ,Menschen fiir Menschen 2.0“ zur Pro-
zess- und Organisationsstrukturoptimierung beinhaltete
die Implementierung eines integrierten ERP- und Finanz-
buchhaltungssystems zur Sicherung der Zukunftsfahigkeit
von MfM. Dies wurde von allen Entscheidungstragern der
Organisation mitgetragen. Elementarer Bestandteil des Re-
organisationsprojekts: Die urspriinglichen Werte des Griin-
ders Karlheinz Bohm zu bewahren und sie gleichzeitig mit
einer neuen Struktur fiir das 21. Jhd. zu untermauern.

Die Umsetzung - Alte Visionen mit neuer Struktur

Gemeinsam mit W&P wurde die Umsetzungsphase da-
mit gestartet, existierende Arbeitsabldufe in der Beschaf-
fung und Buchhaltung detailliert aufzunehmen und
zu dokumentieren. In einem weiteren Schritt wurden
die Anforderungen an die Spenderverwaltung und der
Abteilung fiir Entwicklungszusammenarbeit den vor-
handenen Arbeitsabldufen gegeniiber gestellt. Resultat:
»Soll-Prozesse”, die sowohl kompatibel mit den Arbeits-
abldufen sein sollten als auch internen sowie exter-
nen Anforderungen Rechnung tragen wiirden. Diese
»Soll-Prozesse” bildeten die Grundlage fiir die entspre-
chenden Datenmodelle des neuen integrierten Systems.
Gemeinsam mit einem externen Systemanbieter wurde
iiber drei Jahre zum einen ein integriertes System sowohl
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in Europa als auch in Athiopien implementiert und dar-
uber hinaus die Prozessdokumentationen der Arbeitsab-
laufe der Organisation digitalisiert.

Kurz & knapp
Nach insg. vierjahriger Reorganisation und Implementie-
rung hat ,Menschen fiir Menschen“ den Grundstein fiir
eine sichere Zukunft gelegt. Durch die Digitalisierung ist
man heute den Anforderungen seitens der Spender_in-
nen und institutionellen Geber gewachsen und hat sich
der Maxime verschreiben, diese Anforderungen jederzeit
transparent und effizient zu erfiillen.

~Menschen fiir Menschen“ hat den Mut bewiesen, in
einer Krisensituation auf externe Hilfe zuriickzugreifen.
Dadurch konnte nicht nur die Krise abgewendet werden,
sondern sie wurde dazu genutzt, die Organisation struk-
turell an die Aufgaben des 21. Jhd. anzupassen. So wurde
die Grundlage fiir weiteres Wachstum geschaffen und die
Organisation kann nun — ausgehend von einer digitalen
Basis und optimierten Prozessabldufen — selbststandig
neue strategische Ziele definieren und diese zum Wohle
der Gemeinschaft nachhaltig umsetzen. M
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