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Christian Lahusen

Institutionelle Umwelten und die Handlungsfahigkeit
von NGOs

1. Einleitung

Nichtregierungsorganisationen (NGQOs) genossen in den letzten Jahren ein
erhohtes MaB an 6ffentlicher Aufmerksamkeit, denn in der 6ffentlichen Dis-
kussion wurden die NGOs angesichts eines grassierenden Unbehagens am
Staats- oder Marktversagen als ein alternatives Instrument der Regulierung
offentlicher Belange eingefiihrt. Diese offentliche Aufmerksamkeit ist aber
nicht nur héher, sie ist damit auch enttduschungsanfalliger, denn man muss
annchmen, dass die NGOs die in sie gesetzten Hoffnungen nur schwerlich in
dem erhofften MaBe erfiillen kénnen. In der Tat erhoht sich der Erfolgsdruck
auf fast allen Ebenen. Denn die Aufgabenlast und Verantwortung des NGO-
Sektors wichst in fast allen Tiatigkeitsbereichen (soziale und Gesundheits-
dienste, Kultur und Erzichung etc.), gleichwohl die Finanzierung angesichts
knapper offentlicher Kassen und eines nur langsam wachsenden Spenden-
und Dienstleistungsmarktes an Grenzen st6Bt und damit die Bemiihungen um
eine stirkere &ffentliche Prisenz und Unterstiitzung, um neue Fordertdpfe
oder Marktnischen steigert.

Der vorliegende Beitrag wird sich mit der Handlungsféhigkeit der NGOs
vor dem Hintergrund gewandelter Umweltanforderungen beschiftigen, wobei
ich mich insbesondere mit den (nicht-intendierten) Folgen einer an der Strate-
gie- und Kommunikationsfahigkeit orientierten Organisationsentwicklung
beschéftigen mdchte. Dabei werde ich mich auf die NGOs konzentrieren, die
sich als ,,public interest* und ,nonprofit“-Organisationen (NPOs) kennzeich-
nen lassen. Meine Annahme lautet nimlich, dass die Anforderungen an die
NPOs angesichts verschiedener institutioneller Umwelten komplexer werden,
und dass sich der genannte Erfolgsdruck auf die verschiedenen Akteure im
Sinne einer stirkeren formalen Organisierung ihrer Arbeit auswirkt. Hier
kommen Prozesse der Professionalisierung, Birokratisierung und Kommerzi-
alisierung ins Spiel, die die Gemeinniitzigkeit und Ehrenamtlichkeit der Ar-
beit dieser Organisationen einschrénken.
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2. Handlungs- und Kommunikationsfihigkeit:
Organisationsaufgaben

Nonprofit-Organisationen kennzeichnen sich durch eine Reihe von Merkma-
len (Salamon/Anheier 1996: 13-16). Es handelt sich zunichst um formale
Organisationen, bei denen also Ziele, Mitgliedschaftsformen, Funktionen und
Entscheidungsverfahren formal festgelegt und damit kontrollierbar sind. Im
Gegensatz zu Behorden oder Unternehmen handelt es sich bei NPOs um
privatrechtliche Akteure, die nicht-kommerzielle Ziele verfolgen, auf einem
signifikanten Maf} an Freiwilligenarbeit beruhen und Formen der Selbstver-
waltung aufweisen, die ihre Autonomie gegeniiber ihrer Umwelt gewihrleis-
ten. Bei aller Verschiedenheit der Organisationen im Hinblick auf Ziele, Mit-
gliedschaftsformen und Organisationsstrukturen ldsst sich davon ausgehen,
dass ihre Handlungsfihigkeit von einem MindestmaB an innerorganisatori-
scher Struktur abhangt. Erstens bedarf es Entscheidungsstrukturen, die es
erlauben, Tétigkeitsbereiche, Ziele und Arbeitsformen festzulegen. Zweitens
sind Fihrungsstrukturen notwendig, die es ermdglichen, die Aktivititen der
Mitarbeiter oder Mitglieder zu koordinieren, zu kontrollieren und zu korrigie-
ren. Drittens kommt es auf Formen der Ressourcenallokation an, dic es er-
mdglichen, Personen, Kompetenzen und Mittel zu akquirieren, zu verteilen
und einzusetzen. Schliefllich sind auch Formen des Lernens von Belang,
durch die iiber die Effektivitat, Effizienz, Glaubwiirdigkeit etc. der eigenen
Arbeit reflektiert und durch welche die gewonnenen Erkenntnisse fiir die
kiinftige Tétigkeit nutzbar gemacht werden kénnen.

2.1 Anforderungen an die organisatorische Arbeit

Innerorganisatorisch sind also verschiedene Aufgaben zu erfiillen, wobei sich
gerade seit den 90er Jahren erkennen ldsst, dass das offentliche wie auch
akademische Interesse an eben diesen innerorganisatorischen Erfolgsbedin-
gungen gewachsen ist. So liegen mittlerweile eine Reihe von Lehrbiichern
und Modellen fiir eine effektive und effiziente Organisation gemeinniitziger
Unternehmungen vor (z. B. Schwarz 1992; Badelt 1999; Lung 1998; Evers-
heim 1997). Sie alle scheinen nahe zu legen, dass die ,,Zeit der Unschuld“
vorbei ist, denn die Frage nach der richtigen Organisation kann nicht mehr
der Tradition oder der Intuition iiberlassen werden, sondern muss neu gestellt
und beantwortet werden. Hier kommt die Vorstellung zum Tragen, dass sich
die Anforderungen an die NPOs verandert, ja sogar multipliziert haben. Denn
waren die NPOs bislang in bestimmten Tétigkeitsbereichen mit konkreten
Aufgaben betraut und hier zumeist eng an die Unterstiitzung und Patronage
des Staates riickgebunden, so brachten diese ,,Reservate* und die Abhingig-
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keit vom Staate zugleich eine gewisse Sicherheit und Konstanz. Seitdem aber
hat sich die Umwelt der NPOs mafigeblich verandert. Die Aufgabenverteilung
zwischen Staat, Markt und NPOs ist in Bewegung geraten, etwa im Bereich
der Wohlfahrtspflege, bei der der Staat seit den 1980er Jahren eine Politik der
Dezentralisierung, Deregulierung und Privatisierung verfolgt. Im Zuge dieser
Entwicklungen konnten NPOs neue Aufgaben und Titigkeitsbereiche fiir sich
reklamieren, wodurch ihre Bedeutung stieg. Zugleich aber wuchs die Konkur-
renz innerhalb des NPO-Sektors wie auch zwischen diesen Akteuren und
quasistaatlichen Organisationen sowie kommerziellen Unternehmungen
(Weisbrod 1998a). Fragen der Produktivitit und Effizienz, der Professionali-
tdt und Glaubwiirdigkeit, der Reputation und Legitimitdt wurden nun fiir die
NPOs strategisch sehr wichtig. Mit den Verinderungen der Umwelt werden
folglich Organisationsformen immer stirker problematisiert, d. h. Fragen nach
der richtigen Organisationsform erscheinen unter diesen Umstédnden als prin-
zipiell ergebnisoffen und kénnen nicht mehr per se durch einen Bezug auf das
bislang Bewihrte oder Eingespielte beantwortet werden.

2.2 Wandel der Beziehungen zwischen NPOs und ihren
institutionellen Umwelten

Eben diese Beziehungen zwischen NPOs und ihren Umwelten sollen im Fol-
genden niher untersucht werden, um die Anforderungen und Antworten dgr
NPOs skizzieren zu kdnnen, Dabei werde ich mich nicht mit den organisatori-
schen Modellen oder Konzepten selbst beschiftigen, die in der dffentlichen
und akademischen Diskussion etwa in Bezug auf den Begriff des Sozialmg—
nagements entwickelt wurden (z. B. Badelt 1999). Vielmehr geht es um die
Strategien der Umweltanpassung einerseits und die Riickwirkungen dieser
strategischen Ausrichtung auf die innerorganisatorische Funktionslogik and_e-
rerseits. Dabei werde ich mich insbesondere fiir drei Dimensionen interessie-
ren, auf denen diese Beziehungen zwischen NPOs und ihren Umwelten ange-
siedelt sind: 6ffentliche Kommunikation, Dienstleistungserbringung und Res-
sourcenallokation. Hierbei handelt es sich um Funktionsbereiche oder Ar-
beitsschwerpunkte, die zwischen den einzelnen NPOs — je nach Z.ielsetzung
und Titigkeitsbereich — unterschiedlich ausgepragt sind. So sehen v1clq NPOs
ihre hauptsichliche Funktion in der Dienstleistungserbringung, etwa im Be-
reich von Kultur und Bildung, Gesundheits- und soziale Dienste, Jugend-
oder Altenhilfe. Hier ist davon auszugehen, dass diese Organisationen lange
Zeit die offentliche Kommunikationsarbeit und eine offensive Ressqurcegal-
lokation solange unterbelichtet lieBen, wie ihre Klientel und ihre Financiers
relativ gesichert waren. Gerade diese Organisationen haben aber e_rkennen
miissen, dass sowohl die bestechende Nachfrage nach ihren Dienstleistungen
als auch die etablierten Finanzierungswege allmahlich ins Wanken gerieten,
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weshalb eine aktivere Kommunikationspolitik und Ressourcenallokation in
den meisten dieser dienstleistenden NPOs Einzug gehalten hat. Denn diese
NPOs miissen nun in kompetitiveren Umwelten sich und ihre Dienstleistun-
gen publik machen, positive Imagebildung betreiben, auf neue Bediirfnisse
und Gffentliche Debatten reagieren sowie neue Kunden und Unterstiitzer
anwerben.

Umgekehrt verhilt es sich bei den NPOs mit einer Mission, die auf den
sozialen, politischen und kulturellen Wandel der Gesellschaft aus ist (Biirger-
initiativen, Verbinde, soziale Bewegungsorganisationen und Netzwerke etc.).
Ihre bisherige Arbeit bezog sich primér auf eine aktive Kommunikationspoli-
tik, die vier verschiedene Orientierungspunkte iibernehmen kann: die &ffentli-
che Aufklarung, (Massen-)proteste oder Aktionen, die Rekrutierung von Mit-
gliedern und Allokation von Ressourcen bzw. die Beeinflussung von Ent-
scheidungstragern (Lahusen 2002). Auch hier lassen sich Umweltveranderun-
gen nachzeichnen, die ich beispiethaft an einer verinderten Mobilisierungsbe-
reitschaft der Offentlichkeit festmachen méchte. Denn feste Mltghedschaften
oder traditionelle Unterstiitzungsnetzwerke scheinen insgesamt im Riickzug
zu sein. Heute steht das zeitlich begrenzte, projektorientierte Mitarbeiten im
Mittelpunkt (Riith 1998). Die Partizipation an oder Unterstiitzung von ge-
meinniitzigen Aufgaben oder Organisationen wird immer stéirker an einen
utilitaristischen Solidarismus gekoppelt, demzufolge der Dienst an der All-
gemeinheit auch als ein Dienst an sich selbst angesehen wird (Baringhorst
1998: 238-81). Hier wird die Erwartung genihrt, dass die Teilnahme oder
Unterstiitzung auch dem Einzelnen etwas bringen muss, etwa durch eine An-
erkennung fiir seine Mitarbeit, durch einen Zugewinn an Kenntnissen, Kom-
petenzen und Informationen, durch bereichernde ‘Events’ oder personliche
Erlebnisse, durch Kontakte oder Bekanntschaften. In diesem Zusammenhang
gewinnt die Dienstleistungsfunktion eine grofiere Relevanz, auch wenn diese
Organisationen darin nicht ihren eigentlichen Sinn sehen. Denn die Arbeit mit
den Mitgliedern und Unterstiitzern im Sinne einer aktiven Anwerbung und
Betreuung gewinnt in der Praxis eine herausgehobene Bedeutung. So iiberle-
gen sich NPOs immer 6fter, welche Dienstleistungen oder Anreize sie anbie-
ten kdnnen, um ,altruistische’ und ,egoistische’ Griinde als komplementire
Motivationen zu nutzen.

Setzen sich unterschiedliche NPOs verschiedene Aufgaben, so lisst sich
dennoch erkennen, dass sich die Anforderungen an die Kommunikationsar-
beit, Dienstleistungserbringung und Ressourcenallokation in allen Fillen
verindern und multiplizieren. Dabei sollen hier weniger die allgemeinen
gesellschaftlichen Verédnderungen interessieren, die in sehr diffuser Weise auf
die NPOs einwirken. Vielmehr mochte ich darauf hinweisen, dass diese Ver-
inderungen eine sehr fassbare institutionelle Form annehmen. Denn NPOs
bewegen sich zunichst in einer staatlich konturierten Umwelt, wonach es
primér der Staat war, der die Klientel und die Finanzierungsformen dienstleis-
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tender NPOs bestimmte und damit spezifische Organisationsstrukturen und
Organisationsaufgaben prigte. Auch fiir die sozial, politisch und kulturell
aktiven NPOs oder Bewegungsorganisationen war der Staat ein ganz zentraler
Ansprechpartner, sollte der angestrebte gesellschaftliche Wandel doch primér
durch gesetzliche und politische Mafnahmen erreicht werden. In beiden Be-
reichen aber ist der Staat allmédhlich vom Markt und von der Offentlichkeit als
neue institutionelle Umwelten erginzt worden. Diese institutionelle Umwelten
stellen nun eigene Anforderungen an die Organisation und Arbeit der NPOs,
indem sie bestimmte Erwartungen, Regeln oder Zwinge vorgeben, auf die
sich die NPOs in irgend einer Form einstellen miissen.

3. Umweltanpassung: Staat, Markt und Offentlichkeit

Einen Indikator fiir die spezifische Art der Umweltabhingigkeit finden wir in
den Finanzierungsformen der NPOs. Fiir diesen Zweck mdochte ich auf Daten
der wegweisenden Untersuchung des Johns Hopkins Comparative Nonprofit
Sector Projects zuriickgreifen, die ich der folgenden Tabelle zugrunde gelegt
habe. Die Zahlen verdeutlichen, dass staatliche Finanzleistungen sowie Ge-
bithren fiir erbrachte Dienstleistungen oder Waren eine besondere Rolle spie-
len, wihrend private Spenden von Einzelnen oder Organisationen nur von
untergeordneter Bedeutung sind. Innerhalb des Dritten Sektors verschiebt sich
diese Gewichtung je nach Titigkeitsfeld, denn Organisationen, die im Bereich
der Kultur und Erholung, der Entwicklung, des Wohnungswesens und der
Beschiftigung arbeiten, finanzieren sich stirker von Gebiihren, wohingegen
Organisationen aus dem Bereich der sozialen Dienste und des Gesundheits-
wesens stirker auf staatliche Zuwendungen rekurrieren.

Ubersicht 1: Finanzierungsstruktur im internationalen Vergleich (1990-1995)

Finan- ' .
zierung Offentlicher Sektor Gebihren Philanthropie
Land 1990 1995 1960 1995 1990 1995
Frank-

reich 59 58 33 35 7 7
Deutsch

land 68 64 28 32 4 3
GroBbri-

tannien 40 47 48 44 12 9
Japan 38 34 60 63 1 3
Ungamn 23 27 57 55 20 18
USA 30 31 52 57 19 13

Quelle: eigene Zusammenstellung auf der Grundlage von Daten aus Salamon/Anheier (1996:
150-2) und Salamon/Anheier (1999).
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Beriicksichtigen wir die Verinderungen in der ersten Halfte der 90er Jahre, so
fallt auf, dass Gebiihren in Frankreich, Deutschland, Japan und den USA
gegeniiber Sffentlichen Zuwendungen und/oder Spendeneinnahmen an Be-
deutung gewinnen. Dabei ist der Anteil an Spenden in den meisten Lindern
prozentual im Riickgang befindlich, wohingegen der 6ffentliche Sektor in
Grofibritannien, Ungarn und zu einem gewissen MaBe auch in den USA sogar
wichtiger geworden ist. Diese Entwicklungen betreffen verschiedene NPOs in
unterschiedlichem Ausmafle, denn in Deutschland zum Beispiel stieg der
Anteil 6ffentlicher Zuwendungen im Bereich des Gesundheitswesens von 84
Prozent auf 94 Prozent, wihrend er im Bereich der sozialen Dienste von 83
Prozent auf 66 Prozent zuriickging. Der Spendenanteil verkleinerte sich sei-
nerseits, und zwar von 2,6 Prozent auf 0,1 Prozent bzw. von 7,4 Prozent auf
4,7 Prozent. Eine unterschiedliche Entwicklung ist bei den selbsterwirtschaf-
teten Mitteln zu erkennen, denn wihrend ihr Anteil im Bereich der Gesund-
heitsdienste von 13 Prozent auf 6 Prozent zuriickging, nahm dieser bei den
sozialen Diensten von 10 Prozent auf 30 Prozent zu (Riith 1999). Diese Ver-
schiebungen in der Finanzierungsstruktur des dritten Sektors kdnnen als ein
findikator fiir die verdnderten Umweltbeziehungen der NPOs betrachtet wer-
en.

3.1 Staatsorientierung und Abhdingigkeiten der NPOs

Insbesondere in den européischen Gesellschaften hat der Subsidiarititsgedan-
ke die NPOs in der praktischen Kultur- und Bildungsarbeit, der Wohlfahrts-
pflege und dem Gesundheitswesen zu eminent wichtigen Akteuren gemacht.
Zugleich intensivierte er aber auch die Abhingigkeit vom Staat angesichts
einer universellen Staatszustindigkeit (Bauer 1998: 51) in diesen Bereichen
sowohl in finanzieller, politischer als auch ideeller Hinsicht (Salamon 2001:
45). Dies gilt insbesondere fiir die Zeit zwischen 1945 und 1990, die fiir Vel-
sen-Zerweck (1998) eine Phase der Etablierung von Verbdnden (etwa die
Spitzenverbinde der Wohlfahrtspflege) war. In dieser Zeit kam es bei diesen
Organisationen zu einem Ausbau der biirokratischen Strukturen, des behor-
denéhnlichen Verhaltens und zu einer hohen Verflechtung mit und Abhéingig-
keit vom 6ffentlichen Sektor, womit diese Verbande immer stirker den Cha-
rakter einer quasi-staatlichen Verwaltung annahmen. , Anders ausgedriickt
néhern sich Verbande als Teil des intermedidren, Dritten Sektors somit im
Verlauf der Etablierungsphase zunehmend dem staatlichen, Ersten Sektor*
(Velsen-Zerweck 1998: 185). Diese Etablierung und Verflechtung der NPOs
setzte damit Biirokratisierungstendenzen in Gang, wobei sich dies nicht pri-
mér auf den Ausbau eines (mehr oder weniger umfangreichen) Verwaltungs-
apparates auswirkte. Denn im Verstindnis der klassischen, Weberschen Bii-
rokratietheorie sind hier vor allem Prozesse der Rationalisierung eines Ver-
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bandes oder Betriebs gemeint, im Sinne einer regelgebundenen, auf Fach-
kompetenz, Amtsdisziplin und AktenmiBigkeit beruhende Geschéftsfithrung,
welche die Prazision, Stetigkeit und Verldsslichkeit des organisatorischen
Handelns gewihrleisten soll (Weber 1980: 125-130).

Zweifellos haben alle etablierten Wohlfahrtsstaaten mehr oder weniger
ehrgeizige Privatisierungs-, Deregulierungs- und Dezentralisierungsreformen
auf den Weg gebracht, mittels derer der Staat dem dritten Sektor mehr Auf-
gaben zusprach, von diesem aber auch mehr Wirtschaftlichkeit und Qualitéts-
sicherung einforderte. In GroBbritannien zum Beispiel bindet der Staat die
Anbieter des Sektors nun bewusst in so genannte Quasi-Mirkte ein, wonach
sich die NPOs um offentliche Zuwendungen bewerben und mit den zugeteil-
ten Mitteln effizient arbeiten miissen (Johnson 1992). Die institutionelle For-
derung von bestimmten Tragem wird somit ersetzt durch die Projektforde-
rung bestimmter, zeitlich befristeter Vorhaben. Zudem gehért die Mischfi-
nanzierung nun zum Alltag der meisten NPOs. Insbesondere die Wohlfahrts-
verbinde finanzieren sich nun Gber Eigenmittel und Stiftungszuschiisse, vor
allem iiber Landes- und kommunale Zuschiisse, Pflegeentgelte der Versiche-
rungen, der Sozialimter und der Leistungsempfénger sowie Zuwendungen der
EU — wobei Geldgeber eine Kofinanzierung den NPOs zumeist abverlangen.
Hinzu kommen Formen der Zwischenfinanzierung, der Voll-, Anteils-, Fest-
betrags- und Fehlbedarfsfinanzierung. Aus diesem Grunde sehen sich NPOs
immer stirker in ein Dickicht an Einzelvorschriften, Riickzahlungen, Melde-
pflichten, Abrechnungsverfahren, Belegwesen usw. eingebunden (Thamm
1995), welche die Anforderungen an eine rational-biirokratische Betriebsfiih-
rung ganz massiv steigert. Denn Mittel miissen bei mehreren Stellen nun
regelmiBig beantragt, bewilligt, abgerechnet und legitimiert werden. Zugleich
miissen z.B. Einrichtungen des Gesundheitswesens die geltenden und verhan-
delten Pflegesitze der eigenen Leistungserbringung zugrundelegen, womit
nicht nur die Arbeit der Verwaltungsstibe systematisiert wird, sondern auch
die Tatigkeit der medizinischen, pflegerischen und operativen Abteilung, die
ihre Aktivititen an den entsprechend festgeschriebenen Satzen und Qualitéts-
kriterien ausrichten miissen. In diesem Sinne ldsst sich argumentieren, dass
die Biirokratisierung unter den Bedingungen kompetitiver Quasi-Mérkte eher
zu als abnimmt.

Eine #hnliche Entwicklung ergibt sich auch auf der internationalen Ebene.
Denn internationale Regime (z. B. die verschiedenen UN-Konferenzen und
Konventionen zu Bevolkerung und Soziales, Frauen und Menschenrechte,
Klima und Artenschutz) sowie supranationale Organisationen (z. B. die
WTO, die Weltbank, die Europdische Union) haben zur Transnationalisie-
rung des dritten Sektors in Form internationaler Dachverbéinde, Koordinati-
onsnetzwerke oder loser Interessenkoalitionen beigetragen. Denn innerhalb
dieser zwischenstaatlichen Organisationen werden wichtige Verhandlungen
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gefiihrt und folgenreiche Entscheidungen getroffen, die viele NGOs in ihrem
Sinne zu beeinflussen versuchen. Dariiber hinaus haben sich diese zwischen-
staatlichen Organisationen mit eigenen Kompetenzen und Budgets ausstatten
konnen, wobei sie in diesem Zusammenhang auch gerade die Dienste einer
Vielzahl von NPOs im Bereich der Beratung und Begutachtung, der Imple-
mentation und Evaluation von Abkommen und Programme einwerben. Insbe-
sondere die Europdische Union verfolgt eine Politik der aktiven Férderung
und Vemetzung von NPOs, denn die Kommission stellte Mitte der 90er Jahre
dem NGO-Sektor schitzungsweise 1 Milliarde Euro zu Verfiigung, davon
alleine 400 Millionen Euro im Bereich der sozialen Dienste. Dariiber hinaus
fordern die Institutionen der EU den so genannten zivilen Dialog, durch den
sic die zahllosen Verbande, Vereine und Initiativen transeuropaisch zu ver-
netzen und in die Willensbildung und Entscheidungsfindung der europiischen
Institutionen einzubinden suchen (Prodi/Kinnock 1997).

Internationale Regime und supranationale Organisationen iiben somit ei-
ne Sogwirkung auf den NPO-Sektor aus, denn die NPOs sind zu einem wich-
tigen Instrument der Effektivititssteigerung und Legitimierung zwischenstaat-
licher Abkommen geworden (Walk/Klein/Brunnengriber 2001). Diese Ent-
wicklung ist aber nicht unproblematisch fiir die beteiligten NPOs. Einerseits
entstehen hier neue Abhingigkeitsbeziehungen:

»NGOs entstehen in hohem MafBe nachfrageabhingig (Weltkonferenzen, UN-Regime etc.),
d. h. staatliche und internationale Institutionen und politische Vorgaben entscheiden in
vielen Fillen dariiber, ob es einen ‘Bedarf’ an NGOs gibt, ob sie in transnationale Ver-
handlungssysteme einbezogen werden, ob ihre Expertise geschitzt oder ignoriert wird und
welche ihrer Dienste in welcher Form genutzt werden (Roth 2001: 43).¢

Andererseits beeintrichtigen diese Abhingigkeitsbeziehungen auch die inner-
organisatorische Arbeit. Denn NPOs werden nicht selten zur Legitimierung
zwischenstaatlicher Verhandlungen instrumentalisiert, was fiir die Glaubwiir-
digkeit und das Ansehen dieser Organisationen gegeniiber ihrer eigenen Tré-
gerschaft abtriglich sein kann. Im Falle der EU ist bekannt, dass die neue
Abhingigkeit den Biirger-, Sozial-, Umwelt- u. a. Verbianden auch Probleme
schafft, weil diese in Tonfall und Inhalt gegeniiber den europiischen Instituti-
onen (die ja zugleich ihre Finanziers sind) moderater auftreten werden.
Zugleich beklagen diese Organisationen, wie z. B. die im Sozialbereich titi-
gen Verbdnde und Netzwerke,

»that the funding situation is critical and that a majority feel that their work is being put in
Jjeopardy as a result of heavy bureaucratic management procedures and structures within
the different Commission services dealing with NGO funding® (Platform of European
Social NGOs 1999: 3).

Auch hier wurde die institutionelle durch eine projektbezogene Forderung
ersetzt, weshalb die NPOs aufwendige Antragsverfahren im jdhrlichen Turnus
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durchlaufen miissen, die einen bedeutenden Anteil ihrer Zeit- und Personal-
ressourcen binden. Schieppende Bewilligungen und Auszahlungen machen
oftmals kurzfristige Zwischenfinanzierungsformen erforderlich und verrin-
gern somit die Planungssicherheit dieser Organisationen. Uber die Vergabe
dieser Gelder wird in regelmifBigen Abstinden neu entschieden, wobei die
Kommission die Themen konkret vorgibt, fiir die es iiberhaupt Gelder gibt.
Auf diese Weise erhoht sich die finanzielle Unsicherheit, wie auch die Fahig-
keit, eigene Themen und Agenden zu verfolgen (Lahusen/Jauf3 2001: 64-69).
“This makes it very difficult for organisations to engage in long term stategic
planning and to promote good management and personell practices”
(Platform of European Social NGOs 1999: 5).

3.2 Marktorientierung und -Marktbindung der NPOs

Auffillig an den Entwicklungen der letzten Jahrzehnte ist vor allem die stir-
kere Marktorientierung des Dritten Sektors. Dies liegt vor allem daran, dass
der Anteil der selbsterwirtschafteten Mittel angesichts der knapperen offentli-
chen Haushalte und eines stagnierenden Spendenmarktes notwendigerweise
steigen muss. Diese Entwicklung ist vor allem in den USA bei nonprofit
Krankenhiusern, Museen, Bildungseinrichtungen aber auch bei Trigern der
sozialen Wohlfahrt ausgemacht worden (siche z. B. die Beitrige in Weisbrod
1998b). Dabei hat sich im Lindervergleich gezeigt, dass diese Marktorientie-
rung nicht iiberall in gleichem Ausmafle zu beobachten ist. So zeigen die
oben angefithrten Daten, dass der Anteil der selbsterwirtschafteten Mittel in
Grofibritannien und Ungarn im Vergleich zu den 6ffentlichen Zuwendungen
zuriick gegangen ist, wohingegen der Markt fiir Dienstleistungen in den meis-
ten Landern (insbesondere in den USA, in Deutschland und Frankreich) un-
verkennbar an Bedeutung gewinnt. Allerdings ist hinzuzufiigen, dass diese
Marktorientierung nicht nur durch den steigenden Anteil selbsterwirtschafte-
ter Mittel wichtiger wird. Denn wie wir bereits sahen, fordert auch der Staat
nun eine stirkere Ausrichtung der NPOs an der Wirtschaftlichkeit und Quali-
titssicherung (Bauer 1998: 52), und dies gilt insbesondere fiir Grofbritan-
nien, wo der Staat zwar den Daten zufolge eine wichtige Einnahmequelle
bleibt, den Bereich der sozialen und Gesundheitsdienste aber selbst in Form
von ,,Quasi-Mirkten organisiert und dynamisiert. Diese Tendenz zeigt sich
im iibrigen auch in Deutschland, wo die gesetzlich verankerte Vorrang-
stellung der Spitzenverbinde der freien Wohlfahrtspflege vor and&_eren_ Leis-
tungsanbietern im Sozialbereich nach §§ 10 Abs. 2 des Bundessozml%ulfege-
setzes (BSHG) immer stirker in Frage gestellt wird. Wie Stephamc_e Riith
(1999) verdeutlicht, zeigte sich diese Tendenz bereits bei der Diskussion um
die Novellierung des BSHG im Jahre 1995. Andere gesetzgeberische Maf3-
nahmen, zum Beispiel die Neufassung des KJHG und vor allem das Pflege-



266 Christian Lahusen

Institutionelle Umwelten und die Handlungsfahigkeit von NGOs 267

versicherungsgesetz betonen nun die Gleichrangigkeit aller freien Triger bei
der Durchfiihrung der Pflegeversicherung. In den neuen Bundeslindern wurde
die Vorangstellung der freien Trager von Anfang an nicht mehr beachtet, und
auch auf der Ebene der Europdischen Union ist zu erwarten, dass die Sonder-
stellung dieser Spitzenverbinde in Deutschland iiber kurz oder lang ganz
aufgehoben wird.

,,!.,angsam wu.rden in den letzten Jahren die sozialrechtlichen Privilegien der Spitzenver-
bénde der Freien Wohlfahrtspflege in der Praxis abgelost durch versachlichte Vertragsbe-

ziehungen zwischen &ffentlichen Kostentriigern und verschiedenen freien Leistungstragern
(Riith 1999).«

Damit orientiert sich der Staat eben nicht mehr am rechtlichen Status der
Trﬁger, sondern an fachlichen, wirtschaftlichen und bedarfsorientierten Krite-
rien.

In der Literatur werden verschiedene Konsequenzen dieser ,,Vermarktli-
chung” des dritten Sektors genannt. Erstens ist eine wachsende Konkurrenz
zwischen verschiedenen Leistungsanbietern zu erkennen. D. h., es ergibt sich
ein stirkerer Wettbewerb zwischen verschiedenen nonprofit Organisationen
wie auch zwischen nonprofit und for-profit Anbietern (Tuckman 1998;
Weisbrod 1998a), wobei ersteres in den USA eher fiir den Bereich der Sozia-
len Dienste, der Hochschulen und Museen, der letztere Fall eher fiir den Ge-
sundheitssektor, hier insbesondere fiir die Krankenhiuser, zu gelten scheint
(siche die Beitrdge in Weisbrod 1998b). Damit wird bereits auf eine zweite
Verdnderung verwiesen, denn hierdurch ergibt sich eine groBere Vielfalt von
Anbietern in organisatorischer und rechtlicher Hinsicht. Gerade in finanziell
attraktiven Bereichen werden sich gewerbliche Anbieter neben den bereits
bestehenden Trégem der freien Wohlfahrtspflege etablieren, wie auch eine
Vielzahl von Betroffeneninitiativen, Selbsthilfegruppen und Einrichtungen
der Freien Wohlfahrtspflege entstehen (Riith 1999).

_ Drittens zeigt sich eine Tendenz der Monetarisierung und Kommerziali-
sierung von NPOs, sowoh! in ihren Bezichungen zu ihrer Umwelt als auch in
threr innerorganisatorischen Funktionsweise. Der Monetarisierungsgrad von
NPOs steigt nach Horch (1992; 98-101), je bedeutsamer Geldeinnahmen und
Geldzahlungen fiir die Organisation werden. Sobald zum Beispiel eine NPO
fiir eine bestimmte Dienstleistung einen bestimmten Preis (oder Kostensatz)
festlegt, werden (ehrenamtlich oder hauptamtlich erbrachte) Dienste und
Leistungen zu unpersonlichen, sachlichen (Tausch-)werten, die unabhingig
von der gemeinniitzigen oder gemeinwohlorientierten Intention nun als Re-
chengréBen kalkulierbar, berechenbar und rational gestaltbar werden. Die
Dienstleistung wird durch die Umstellung auf das Geldmedium vom eigentli-
chen Verwendungsauftrag abgekoppelt, da nun der Erwerb und die rationale
Zuteilung von Geldmitteln zu einem ebenso wichtigen Ziel der Organisation
wird. Dariiber hinaus verandert sich die Beziehung zwischen der Organisation
und ihren Mitgliedern oder Unterstiitzern, denn je stirker die Zusammenar-

beit oder Mitarbeit innerhalb der Organisation iiber Geld organisiert wird
(zum Beispiel iiber Formen der Entlohnung in monetaren oder geldédquivalen-
ten Werten), umso instrumenteller werden die Beziechungen innerhalb der
Organisation, wird der ,Wert* einer Mitarbeit damit quantitativ und sachlich
abschitzbar.

Mit der Orientierung am Dienstleistungsmarkt und der beschriebenen
Monetarisierung geht auch eine Kommerzialisierung einher, in dem Sinne,
dass nun der Verkauf von Leistungen zu einem zentralen Bezugspunkt der
Arbeit und Organisationsform von NPOs wird. Dadurch kommt es zu einer
strategischen Neuausrichtung der NPOs gegeniiber ihrem Auftrag und ihrer
Umwelt. Denn ¢s wird zu einem Gebot der Vernunft, sich sachlich-kithl am
Bedarf des Marktes auszurichten, die eigene Arbeit auf vermarktbare Produk-
te abzuklopfen und die aufbau- und ablauforganisatorischen Strukturen auf
Wirtschaftlichkeit umzustellen. Die NPOs werden dadurch abhéngiger vom
Markt, deren Nachfrage- und Angebotsstruktur, weshalb sie sich weniger an
den Interessen ihrer Mitglieder und Unterstiitzer orientieren kdnnen; auch ist
der solidarische Zusammenhalt eines kommerziell orientierten Betriebs gerin-
ger ausgepragt (Horch 1992: 108-109). SchlieBlich kann die Glaubwiirdigkeit
und Legitimitit der NPOs unter der Kommerzialisierung leiden, sofern die
Eigenniitzigkeit die Gemeinniitzigkeit des Auftrages verdringt.

Allerdings verweist Tuckman (1998) berechtigterweise darauf, dass die-
ser Kommerzialisierungstrend kein Automatismus darstellt, dem sich NPOs
hingeben miissen, sobald sie sich als Dienstleister iiber selbsterwirtschaftete
Mittel mit zu finanzieren versuchen. Er nennt vier Bedingungen, die erfiillt
sein miissen, damit es zu solch einer Umorientierung der Arbeit kommt: Die
NPO muss die Notwendigkeit und Méglichkeit einer Erwirtschaftung zusétz-
licher Mittel sehen; der Verkauf von Dienstleistungen muss mit dem eigenen
Auftrag in Einklang gebracht werden konnen; die Organisation muss iiber-
haupt in der Lage sein, Produkte zu definieren, die angeboten und verkauft
werden konnen; und die Konsumenten miissen diese Produkte ihrerseits an-
nehmen. Eine Kommerzialisierung mag daher von Umweltfaktoren (z. B.
versiegende staatliche Zuwendungen, verindertes Spendenverhalten, private
Vorsorgemafinahmen) begiinstigt werden, sie bleibt aber dennoch von inner-
organisatorischen Faktoren (die Art des Auftrages, die Dienstleistungsarten
und die Entscheidungsbereitschaft) abhingig. Die Frage, die sich nach Tuck-
man deshalb cher stellt, ist die nach der damit einhergehenden ungleichen
Entwicklung des Dritten Sektors:

,The increased commercialization of the nonprofit sector is likely to proceed unevenly

among industries, if only because there are many areas where nonprofits are unable to
produce goods and services salable in the marketplace (Tuckman 1998: 44).¢

Moglich ist, dass diejenigen NPOs ins Hintertreffen geraten, denen eine
Kommerzialisierung nicht gelingt. Zugleich ist zu vermuten, dass sich die
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Arbeit von NPOs innerorganisatorisch unter dem Druck der Kommerzialisie-
rung ungleich entwickelt. D. h., hier kénnten vermarktbare Produkte auf Kos-
ten der nichtvermarktbaren Aufgaben gestirkt werden, etwa indem Kranken-
héuser medizinische Dienste vernachlissigen, die sich nicht rechnen oder auf
keine substantielle Nachfrage stoBen; indem soziale Dienste sich auf eine
zahlungskriftige Klientel konzentrieren; oder indem politische und soziale
Initiativen solche Themen und Forderungen behandeln, die jhnen am meisten
Spenden oder Mitglieder einbringen.

33 O"jj’entlichkeitsorientierung und Professionalisierung der NPOs

Mit dieser Entwicklungslogik stolen wir auf einen letzten Aspekt der Anpas-
sung von NPOs an eine sich wandelnde Umwelt. Ist es unstrittig, dass der
dritte Sektor in allen Lindern im Hinblick auf die Zahl der Organisationen,
der (hauptamtlich und ehrenamtlich) Beschiftigten und der getitigten Ausga-
ben an Bedeutung gewinnt (Salamon 2001), so heiit dies auch, dass die Kon-
kurrenz um die vorhandenen ,Finanz-Kuchen® stetig steigt. Dies gilt nicht
zuletzt auch fiir den Spendenmarkt, der z. B. in Deutschland zwar seit 1965
kontinuierlich im Wachstum befindlich ist. Denn das reale Spendenaufkom-
men ist von 1965 mit DM 189,5 Millionen bis 1994 mit DM 1231,1 Millio-
nen deutlich gestiegen (Schneider 1995). Dennoch hat sich das Spendenauf-
kommen seit 1991 nur noch marginal erhdht (siche: www.dsk.de oder
www.sozialmarketing.de), weshalb es zu einem Riickgang des Anteils der
Spendenfinanzierung am Gesamtbudget des dritten Sektors kommen musste.
Diese Entwicklung bedeutet fiir die NPOs, dass ihre Handlungsféhigkeit in
groBerem Ausmale auch von ihrer Kommunikationsfihigkeit abhangt, wollen
sie sich auf dem kompetitiven Spendenmarkt behaupten und woméglich neue
Spendenquellen oder -formen auftun. Nicht zufilligerweise l4sst sich seit den
90er Jahren eine deutliche Aufwertung und Professionalisierung der Offent-
lichkeitsarbeit einerseits, des Fundraising andererseits ausmachen.

Gerade in diesen Bereichen haben sich verschiedene Berufsgruppen her-
ausgebildet, die sich verschiedener Aspekte dieses Aufgabenbereiches an-
nehmen: Mitgliederbetreuung und Fundraising, Public Relations und Presse-
arbeit, Campaigning und Lobbying. Erstens engagieren sich NPOs verstirkt
im Bereich der Aufklarungskampagne, die eine Einstellungs- und Verhaltens-
dnderung von Zielgruppen anvisieren (Paisley 1989). Diese Aufklarungskam-
pagnen weisen typische Merkmale der Offentlichkeits- oder PR-Arbeit auf,
sind sie doch auch gerade an einer Image- und Vertrauensbildung zugunsten
der eigenen Organisation interessiert (Rottger 1997). Hier bestehen auch enge
Verkniipfungen zur Rekrutierungskampagne, wird doch gehofft, dass diese
offentliche Aufkldrung oder Information auch als ein mittelbares Instrument
der Werbung, der Mitgliederrekrutierung oder Spendenakquise funktioniert.
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Zu der Professionalisierung der NPOs gehort zweitens auch die Intensivie-
rung der Kommunikationspolitik gegeniiber korporativen Akteuren zwecks
Beeinflussung politischer oder unternehmerischer Entscheidungen. Zu den
Adressaten dieser Kommunikationsanstrengungen zihlen nicht nur politische
Institutionen (Parlamente, Ministerien und Behorden), sondern u. a. auch
Unternehmen (Heins 2001; Yearley/Forrester 2000), Experten und einfluss-
reiche Berater sowie andere Interessengruppen oder Verbande in ihrer Quali-
tat als potenzielle Koalitionspartner oder Unterstiitzer (Kriiger 2001). Diese
Einflusskampagnen charakterisieren sich durch etablierte Verfahren und
Techniken der verbandlichen Interessenvertretung oder des Lobbyings (Lahu-
sen/Jau3, 2001). Die Professionalisierung bezieht sich drittens auch auf den
Bereich der Mitgliederrekrutierung und Ressourcenallokation. Bekanntlich
sind NPOs nicht nur auf Finanzzuwendungen angewiesen, sondern akquirie-
ren Ressourcen auch in Form von Sachleistungen, Dienst- oder Arbeitsleis-
tungen sowie Rechten und Informationen. Besonders augenscheinlich ist
diese Professionalisierung im Bereich des Fundraising, wobei hier immer
noch die angelsichsischen Linder dominieren. Denn beriicksichtigt man die
Mitgliedszahlen der nationalen Fundraising-Verbinde, so kann die US-
Amerikanische National Society of Fundraising Executives 19 000 und das
britische Institute of Charity Fundraising Managers immerhin 5000 Mitglie-
der aufweisen, wohingegen die Arbeitsgemeinschaft Sozialmarketing BSM -
Deutscher Fundraising Verband 750 Mitglieder zahlt — von anfinglich 37
Griindungsmitgliedern im Jahre 1993. Dennoch ist eine Professionalisierung
in Deutschland auch nachzuzeichnen, die sich nicht zuletzt auch im Bereich
der Aus- und Fortbildung nachzeichnen ldsst. Seit 1993 etwa finden jéhrliche
Fundraising-Kongresse statt, eine Ausbildung kann man in verschiedenen
Akademien absolvieren, zuletzt auch in einer Fundraising-Akademie, die vom
Gemeinschafiswerk der Evangelischen Publizistik, der Arbeitsgemeinschaft
Marketing und dem Deutschen Spendenrat 1999 gegriindet wurde. Diese
Intensivierung und Professionalisierung des Fundraising #ufert sich nicht
zuletzt auch in der Differenzierung und Verfeinerung immer neuer Techniken
und Formen der Ressourcenallokation, etwa den verschiedenen Formen des
Sponsorings und des Eventmarketings, des ‘humanitarian broadcasting’ und
der derivaten Absatzleistungen (z. B. Merchandising-Produkte), der Legate
und Grabspenden, des Brief-, Telefon- und Internet-Fundraising (Haibach
1997).

In allen drei Bereichen lisst sich also von einer Professionalisierung der
Kommunikationsarbeit sprechen, durch die sich die Organisationen immer
stirker am etablierten Journalismus, an professioneller PR und Eventproduk-
tion, konventionellem Lobbying sowie etablierten Mustern des Fundraising
orientieren (Brand/Eder/Poferl 1997: 183-239; Réttger 1997, Im-
hof/Eisenegger 1999). Diese Entwicklung verindert die Beziehungen Zwi-
schen NPOs und ihren Umwelten. Einerseits tendieren NPOs dazu, sich stér-
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ker. an den Bediirfnissen, Regeln und Arbeitsroutinen der adressierten korpo-
rativen Akteure auszurichten, NPOs miissen sich z. B. bei der Einwerbung
von GroBspenden und Sponsoringvertrigen an den thematischen Vorlieben
dgr Untemehmen oder Stiftungen orientieren und betriebwirtschaftliche Mo-
tivationen ur.nd Entscheidungswege einschitzen bzw. beeinflussen konnen.
Alftmsten, die unternehmerische oder staatliche Entscheidungen beeinflussen
mdchten, miissen sich oft an den Tagesordnungen, Zeitplinen und Entschei-
dungsverfahren dieser Akteure ausrichten, um effektiv Lobbying betreiben zu
konnen. Auch hier gilt also, dass die Kommunikationspolitik der NPOs ten-
denziell nachfrageorientiert ist.

~ Andererseits stellt sich im Bereich der Offentlichkeitsarbeit die Tendenz
ein, Kommunikations- und Aktionsformen zu entwickeln, die den Vorlieben
und Arbeitsroutinen der Massenmedien entsprechen (Olien et al. 1989). Es
lé.sst sich auch erkennen, dass offentliche Kampagnen immer stirker als Me-
dlenkampagnen konzipiert werden. Das heift, hier werden die Medien (vor
a}lem die meinungsfiihrenden Print-Medien) zum zentralen Adressaten &ffent-
licher Kampagnen (Klaus 1997; Vowe 1997). Denn die Offentlichkeits- und
Pressearbeit sieht in ihnen einen Angelpunkt der éffentlichen Meinungsbil-
dung. Durch sie sollen ,.6ffentliche Meinungen generiert werden, die pri-
gend auf die breitere Offentlichkeit wirken und zugleich auch korporative
Entscheidungstréger in Politik und Wirtschaft beeinflussen, sofern diese die
Offentlichkeit durch die Medien beobachten (Gerhards 1994: 98-100). Damit
stellt sich allerdings auch eine instrumentellere Beziehung der NPOs zur
Offentlichkeit ein. Denn dem PR-Betreibenden geht es immer stirker um eine
Infomation und Mobilisierung der Offentlichkeit, die sich primir an den
partlkularen Interessen der Organisation ausrichten, weshalb auch opportunis-
tische oder gar manipulative Formen der Offentlichkeitsarbeit in Erscheinung
tretgn (Sarcinelli/Hoffmann 1997). Gerade bei NPOs, die einen sozialen,
politischen und kulturellen (Aufklarungs-)auftrag verfolgen, kann diese in-
s@mentelle Orientierung der Offentlichkeits- und Medienarbeit, die sich
primér am Erfolg der Kommunikationsaktivitéten fiir die eigene Organisation
ausnch'tet, in Konflikt mit der unterstellten Gemeinniitzigkeit und Gemein-
wohlorientierung geraten — etwa im Falle von Greenpeace Internationals
Brent-Spar-Kampagne, bei der die lancierten Fehlinformationen iiber die
Okologischen Folgeprobleme einer Versenkungen der Plattform zu einem
Vertrauens- und Glaubwiirdigkeitsverlust der Organisation gefiihrt haben,
weil hier der Erfolg der eigenen Kampagne den Aktivisten wichtiger war als
die Seriositit, Fairness oder Wahrheit.
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4. Fazit: Die organisationelle Handlungsfihigkeit in einer
sich wandelnden Umwelt

Die Anforderungen an nonprofit-Organisationen sind, dies haben die bisheri-
gen Ausfiihrungen gezeigt, komplexer geworden, in dem Sinne, dass sich
NPOs zusechends am Staat, am Markt und der (Medien-)offentlichkeit
zugleich ausrichten. Die Anpassung an diese organisationellen Umwelten ist
deshalb alles andere als eindeutig und mechanisch. Denn zum einen haben wir
gesehen, dass die Anforderungen der drei Umwelten nicht stets in die gleiche
Richtung weisen, weshalb Uneindeutigkeiten oder Spannungen entstehen.
Zugleich ist zu beriicksichtigen, dass Organisationen stets auch eine eigene
Geschichte haben, die diese nicht einfach aufgrund anders gelagerter Oppor-
tunititen und Umweltanforderungen zur Disposition stellen kénnen. Schlief3-
lich ist damit auch gesagt, dass die Organisationen den Druck oder die Anfor-
derungen ihrer Umwelten wahmehmen und interpretieren miissen, um iber-
haupt entsprechende innerorganisatorische Antworten entwickeln zu konnen.
Und diese Antworten werden auch im Hinblick auf bestehende Organisations-
strukturen und -ziele, auf die vielen bereits getroffenen Festlegungen und
Vorentscheidungen und in Bezug auf innerorganisatorische Lemprozesse
formuliert. Organisationen haben folglich ihren Umwelten gegeniiber einen
gewissen Gestaltungsspielraum; und in diesem Sinne lassen sich durchaus
Korridore ausmachen, innerhalb derer die NPOs ihren gemeinniitzigen An-
spruch mit der Notwendigkeit nach mehr Effizienz, Marktnihe und Kunden-
orientierung, mehr Medienprisenz und politischen Einfluss vereinbaren kon-
nen (Lakes 1998; Harris 1998; Haibach 1998).

Allerdings muss eingeschrénkt werden, dass dieser Gestaltungsspielraum
selbst bestimmten Mustern oder Strukturen unterworfen ist. Einerseits ist
darauf hinzuweisen, dass organisationelle Umwelten stets auch institutionelle
Regeln, Deutungs- und Interpretationsmuster vorgeben, wie organisationelle
Probleme und Umweltanforderungen gesehen, bewertet und welche Antwor-
ten formuliert werden konnen oder sollten. Dieses neo-institutionalistische
Argument (DiMaggio/Powell, 1991) gilt beispiclsweise fiir die zunehmende
Verbreitung von Management- und Marketinginstrumenten innerhalb des
dritten Sektors, ermdglichen doch diese Konzepte, den vielfiltigen Umwelt-
anforderungen durch ein ,ganzheitliches’ Paradigma einer strategisch-
erfolgsorientierten Geschiftsfiihrung und Kunden- bzw. Verkaufsorientierung
zu begegnen. NPOs miissen folglich nicht aus sich selbst heraus Antworten
auf verinderte Umweltanforderungen entwickeln, sondern {ibernehmen diese
,Rezepte* oftmals ihrer Umwelt. Zum Teil wird die Ubernahme dieser Deu-
tungsparadigmen den Organisationen durch spezifische Referenzakteure (der
Staat, wichtige Berufsgruppen, Bildungseinrichtungen oder Experten, Organi-
sationsvorbilder oder ,Marktfiihrer?) nahegelegt oder ihnen aufgezwungen,
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wie DiMaggio/Powell (1991) mit Verweis auf den Isomorphie-Begriff ver-
deutlicht haben. Andererseits wird der Gestaltungsspielraum durch innerorga-
nisgtorische Strukturen und Dynamiken eingeschrinkt. Insbesondere die Or-
ganisations- und Biirokratietheorie der 50-60er Jahre hatte bereits eine Eigen-
dynamik von formalen Organisationen am Werk geschen, die ihre Handlungs-
logik und -fahigkeit mafgeblich pragt. Der Intention von Webers Biirokratie-
theorie folgend kamen etwa Merton (1968: 249-260) und Blau/Meyer (1956)
zu dem Schluss, dass formale Organisationen dazu tendieren, die eigentlichen
substantiellen Ziele durch operative Zicle zu ersetzen (das so genannte ,,goal
displacement”), wonach die organisationelle Funktions- und Uberlebensfi-
higkeit zum eigentlichen Ziel wird und die eigentlichen thematischen Ziele
nur insofern verfolgt, d. h. ausgewihlt, verworfen oder umdefiniert werden,
al_s sie fiir das iibergeordnete Uberlebensziel von Relevanz sind. Dariiber
hinaus hat Merton argumentiert, dass Organisationen selbstbeziiglich funktio-
nieren, dass heiit nicht nur auf Inputs der AuBlenwelt reagieren, sondern e-
benso stark im Hinblick auf die eigenen Entscheidungen, Verfahren und Be-
diirfnisse funktionieren. Dieses Argument ist insbesondere in der systemtheo-
retischen Perspektive von zentraler Bedeutung geworden, argumentiert doch
Luhmann (2000), dass sich Organisationen autopoietisch, also rekursiv auf
bereits getroffene Entscheidungen reproduzieren und entwickeln, wonach
auBlere Inputs der Umwelt immer im Hinblick auf die Entscheidungsgeschich-
te” der Organisation wahrgenommen und verarbeitet werden.

In der , klassischen™ Organisationstheorie wurden die Hauptamtlichen als
ein wichtiger Motor dieser organisatorischen Formalisierung und SchlieBung
ausgemacht. In der Tat ist beispielsweise bei den Organisationen der ,,pro-
choice (abortion-rights) Bewegung in den USA nachgewiesen worden, dass
bezahlte, professionelle und hauptamtliche Mitarbeiter oder Leiter dazu ten-
dieren, die Organisationen, in denen sie arbeiten, stirker zu formalisieren und
an konventionellen oder institutionellen Formen der FEinflussnahme
auszurichten (Staggenborg 1988). Bereits Michels (1949) hatte in seiner
vielbeachteten Analyse politischer Parteien argumentiert, dass Organisationen
dem ehernen Gesetz der Oligarchie ausgesetzt sind. Denn seiner Meinung
nach neigen Hauptamtliche dazu, die Organisation stirker an ihren eigenen
Interessen nach Beschiftigung, Autoritit und Macht auszurichten, denn auf
die eigentlichen Ziele der Organisation. Endogene Bedingungen dieser
Minderheitenherrschaft in formalen Organisationen lassen sich verschiedene
nennen: Die zunehmende Grofle der Organisation, eine heterogene
Mitgliedschaft sowie die sporadische Teilnahme der Mitglieder oder
Unterstiitzer steigert die Macht der Hauptamtlichen bzw. ihre Uberzeugung,
fiir das Wohl der Organisation alles entscheidend und mit dem Schicksal
derselben engstens verschmolzen zu sein. Hinzu kommt die Uberzeugung
einer besonderen professionellen Berufung oder Qualifizierung, die nicht
zuletzt auch ein Experten-Laien-Verhiltnis innerhalb der Organisation
reproduziert.
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Von Bedeutung ist diese Formalisierung und Oligarchisierung auch in der Art
der Rekrutierung von Fithrungspositionen. Denn Marullo (1988) hat am Bei-
spiel der US-Amerikanischen Friedensbewegung herausgearbeitet, dass sich
ein Wandel der Rekrutierungsformen nachzeichnen lisst. Auf der einen Seite
bestiicken Organisationen ihre Hauptamtlichen und Fithrungsgremien mit
Mitgliedern, die somit innerhalb der Organisation aufsteigen und enge Bin-
dungen oder Loyalitdtsempfindungen aufrecht erhalten. Auf der anderen Seite
aber beobachtete Marullo, dass Hauptamtliche und Fithrungspersonlichkeiten
sehr viel Ofters von anderen Organisationen hiniiberwechseln. Bei diesen
Quereinsteigern handelt es sich zwar immer noch um erfahrene Aktivisten,
wichtiger werden aber auBerorganisatorische, qualifizationsbezogene, d. h.
professionsbezogene Faktoren (formale Ausbildung, Berufserfahrung, beruf-
liche Affiliation etc.). Es ist zu vermuten, dass die Loyalitét dieser Hauptamt-
lichen nicht mehr nur ausschlieflich der Organisation gehort, sondern auch
der Profession, weshalb héhere Fluktuationstendenzen einerseits, andererseits
ein instrumentelleres Verhéltnis der Hauptamtlichen der Organisation, ihren
Zielen und Arbeitsformen gegentiiber zu erwarten ist.

Zweifelsohne ist diese ,,Oligarchisierung® keine Zwangslaufigkeit, denn
manche Organisationsziele stehen nicht zur Disposition und konnen die
Macht der Hauptamtlichen schmilern (z. B. Formen der Basisdemokratie,
Selbsthilfe). Zudem ist argumentiert worden, dass die Abhingigkeit der Or-
ganisation von den Hauptamtlichen, die von diesen ganz bewusst inszeniert
und ausgebaut wird, durch die Abhéingigkeit von externen Ressourcen kom-
pensiert werden kann. So hat die Theorie der Ressourcenmobilisierung im
Bereich sozialer Bewegung nachgezeichnet, dass Organisationen in kompeti-
tiven Mérkten agieren, wonach es ganze Bewegungsindustrien von Organisa-
tionen gibt, die dhnliche oder konkurrierende Themen bearbeiten und dadurch
auch in Konkurrenz um Spenden, Mitglieder, 6ffentlicher Aufmerksamkeit,
institutioneller Einbindung und dergleichen stehen (Jenkins 1983; Zald/Ash
1966). Demzufolge werden Organisationen eben solche Ziele verfolgen und
solche Aktionsformen und -forderungen wihlen, fiir die sie die bendtigten
Ressourcen oder Teilnahmechancen erhalten kdnnen — auch auf Kosten der
Wiinsche und Interessen ihrer Hauptamtlichen.

Allerdings haben die beschriebenen Tendenzen einer Biirokratisierung,
Monetarisierung und Kommerzialisierung sowie kommunikativen Professio-
nalisierung verdeutlicht, dass die Ressourcen- und Kundenabhingigkeit eben
gerade auch die Formalisierung der Organisationen und den Fithrungsan-
spruch der Hauptamtlichen unterstreichen kann. Denn die Abhéingigkeit von
externen Ressourcen reduziert den Einfluss der eigenen Mitglieder und Un-
terstiitzer (Horch 1992: 108-109) und stiirkt die Position der Hauptamtlichen.
Denn diese orientieren sich primir am Erfolg der Organisation, die sie strate-
gisch an ihre Umwelten anzupassen streben. Eben diese Fahigkeit, die (tech-
nischen) Erfordemisse ihrer Umwelt zum Wohle der Organisation richtig
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deuten und umsetzen zu kénnen, legitimiert ihre Position innerhalb der Orga-
nisation, aber auch gegeniiber der Offentlichkeit, die in der Professionalitit
der NPOs eine wesentliche Grundvoraussetzung fiir die Seriositit und
Glaubwiirdigkeit auszumachen scheint. Es lasst sich vermuten, dass sich die
Hauptamtlichen und die Fiihrungspersonen vom Aktivisten, Veteranen oder
»Uberzeugungstiter” hin zum moralischen Unternehmer oder , entrepreneur*
wandeln. Diese innerorganisatorische Formalisierung und Professionalisie-
rung ist eine Reaktion auf verdnderte Umweltanforderungen. Denn der Be-
zugspunkt sind nun kompetitive Markte. So besteht dieser Lesart zufolge
eben nicht nur ein Wettbewerb verschiedener gemeinniitziger Organisatio-
nen, sondern zudem auch ein Wettbewerb verschiedener Themen, Zielvorstel-
lungen und moralischer Geltungsanspriiche um &ffentliche Aufmerksamkeit,
Anerkennung und Unterstiitzung. Die moralische Berechtigung der verschie-
denen Organisationen scheint nicht das Problem zu sein. Vielmehr kénnen
berechtigte Anliegen aufgrund der bestehenden Knappheiten (z. B. in Bezug
auf Aufmerksamkeit, Spenden, Mitgliedschaften, Freiwilligenarbeit) leicht
durch eine schlechte Inszenierung oder Positionierung untergehen. Morali-
schen Unternehmern ist deshalb ,die richtige Selbstdarstellung und gutes
Management so wichtig ... wie die richtigen Argumente* (Miinch 1991: 152).

Nonprofit-Organisationen scheinen damit wettbewerbs- und marktkon-
formere Organisations- und Arbeitsformen entwickeln zu miissen, um in einer
sich wandelnden Umwelt handilungsfihig zu bleiben und damit ihren sozialen
oder moralischen Auftrag adiquat erfiillen zu kénnen (Lakes 1998; Haibach
1998). Allerdings geht es, insbesondere in der Praxis, um die schwierige
Frage, wie viel Anpassung der eigenen Mission zutriglich ist, ohne die
Glaubwiirdigkeit und Legitimitit der Organisation zu untergraben. In der Tat
scheinen die genannten Entwicklungen der Formalisierung, Professionalisie-
rung und Kommerzialisierung allesamt die Grundpfeiler der Organisationen
des dritten Sektors zu untergraben: die Ehrenamtlichkeit und die Gemeinniit-
zigkeit. Dies mag beklagenswert erscheinen, ist aber ebenso unabwendbar. In
der Tat ldsst sich erkennen, dass viele Organisationen das Verhiltnis zwi-
schen nonprofit und for-profit ebenso neu zu bestimmen versuchen, wie das
Verhiltnis zwischen ,altruistischer* und ,egoistischer* Partizipation. Erstens,
statt einer klaren und rechtlich bestimmbaren Gemeinniitzigkeit wird das
Element der Gemeinwohlvertréglichkeit stirker in den Mittelpunkt geriickt.
Das heifit, die eigene Arbeit muss dem Gemeinwohl niitzen, und hier spielt es
eine geringere Rolle, ob die Organisation und ihre Mitarbeiter damit eigene
Vorteile erhalten. Zweitens verliert die Ehrenamtlichkeit oder Freiwilligkeit
des Handelns ihre bisherige Klarheit, denn Anreize und Formen der (ideellen
oder materiellen) Entlohnung scheinen fiir die Rekrutierung und Koordinie-
rung von Mitarbeitern stetig an Bedeutung zu gewinnen, Ob diese Neupositi-
onierung aber die Handlungsfahigkeit der NPOs tatsdchlich nachhaltig ver-
bessert, muss erst die Zukunft zeigen.
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