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Einleitung

Da sich der Staat zunehmend aus Funktionen destliffeen Lebens zurlckzieht, gewinnt der
sogenannte dritte Sektor stetig an Bedeutung. iieedSektor wird der Bereich zwischen
Markt und Staat bezeichnet, die in diesem Sektaetd Organisationen als Non Profit Organi-
sationen. Durch die steigende Bedeutung lastetezstarkter Professionalisierungsdruck auf
diesen Organisationen, was dazu fihrt, dass Owrg@onsberatung verstarkt nachgefragt wird.

Welche Anforderungen stellen sich an Beratung, waan Non Profit Organisationen beraten
will? Braucht es hier einen eigenen Zugang, odeeeeigenes Beratungsverstandnis? Oder
kénnen erfolgreiche Beratungsansatze ohne Absthisldritten Sektor ihre Anwendung finden?

Die folgende Arbeit versucht ansatzweise Schwerfgunikd Besonderheiten fiir eine systemi-
sche Beratung in Non Profit Organisationen darileste.

1. Was sind NPOs?

NPOs bilden als nicht staatliche und nicht gewirerdrerte Organisationen ein héchst heteroge-
nes Feld fur Beratung. Der Umstand, dass sich d@ggnisationstypus vor allem durch nega-
tive Abgrenzung definiert, macht es nicht unbedgigtach, ein konsistentes Organisationsver-
standnis zu entwickeln. Deswegen ist die Kenntarsb@sonderen Logik(en) von NPOs ein we-
sentlicher Erfolgsfaktor flr adaquate und anschésge Beraterinterventionen.

1.1. Definition

NPOs sind vor allem dartiber definiert, was sie insotnd. Sie sind nicht gewinnorientiert und
konnen weder dem Markt noch dem Staat zugerecherelen. Diese Negativabgrenzung bringt
einige Probleme mit sich: Nicht nur dass die Aussagu einer sehr diffusen Eingrenzung fuh-
ren, die Negativabgrenzung ist auch wenig idesstidtend.

Badelt (1999) charakterisiert NPOs folgendermaS@msind private, d.h. nichtstaatliche Orga-
nisationen, kdnnen aber durchaus von der offemitiddand finanziell unterstitzt und sogar
weitgehend getragen werden. NPOs diirfen keine Gevbaw. Uberschiisse an Eigentiimer
oder Mitglieder ausschutten. Sie konnen aber duckewinne erwirtschaften, solange diese in
der Organisation verbleiben und fir den Unternelsmeack — die ,Mission* — verwendet wer-
den. Neben einem Mindestmal3 an formaler Organisatieisen NPOs zumindest ein Minimum
an Selbstverwaltung auf. Die wichtigsten Entschegdun konnen innerhalb der Organisation
gefallt werden. Ein weiteres wichtiges Kriteriurhésn Mindestmald an Freiwilligkeit, welches
dann erfullt ist, wenn in NPOs ehrenamtliche Arlgeiteistet wird. Auch freiwillige Mitglied-
schaft und freiwilliges Spenden wird als Indikafiar die Erflllung dieses Kriteriums angesehen
(vgl. Badelt, 1996, S. 8f).
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1.2. Gesellschaftliche Funktion von NPOs

Mittels Definition lasst sich zwar eingrenzen, weddOrganisationen zum dritten Sektor dazuge-
horen und welche nicht; verstanden kdnnen NPOsrabbam Bezug auf ihre gesellschaftliche
Funktion und ihre Einbettung werden. Eine gewissarfhenz hat hierbei mittlerweile der Beg-
riff der Intermediaritat(Jarmei/Zauner 1997, Zauner 2003) erlangt.

NPOs sind insofern intermediar, als sie mehrereeltgehaftlichen Subsystemen zurechenbar
sind. Von ihrer Ressourcenausstattung, inren Koat@insmechanismen und ihren Zweckvor-
gaben her, sind sie zwischen Markt, Staat und Bpveire angesiedelt. Die sinngebende Leis-
tung, die von diesen Organisationen erbracht wstdjie Vermittlung zwischen den verschiede-
nen gesellschaftlichen Subsystemen, aber auchlz@nsGesellschaft und Individuum. Sie selbst
gehdren verschiedenen gesellschaftlichen Teilsystegmuie z.B. Politik, Gesundheitssystem,
Rechtssystem, Wirtschatft, etc.) an und vereinigenedveiligen Eigenlogiken dieser Systeme in
sich. Dadurch, dass sie die Logik ihrer untersdiubdn Bezugssysteme intern abbilden, kbnnen
sie das Problem mehrfacher Anschlussfahigkeit eyesil. Um erfolgreich agieren zu kénnen,
mussen sie gegenuber mehreren relevanten Systentiegmaeschlussfahig sein, nur so kbnnen
sie zwischen diesen vermitteln.

NPOs sind daher nur im gesellschaftlichen Kontexterstehen. Sie zeichnen sich durch spezi-
fisch ausgepragte strukturelle Widersprichlichke#as, die sich aus der Einbettung der Orga-
nisation in unterschiedlichste eigenlogische Fumdsystemen ergeben. Diese Vermittlungsleis-
tung hat zwei schwerwiegende Konsequenzen:

* Um an mehreren Systemen anschlussfahig zu bldidden NPOs eine hohe Komplexi-
tat aus. Die Eigenlogiken der verschiedenen Systeenden intern abgebildet und es er-
gibt sich die Schwierigkeit der Vermittlung zwisch@iesen Instanzen. Sie Ubernehmen
also eine interne Ausgleichsfunktion, die durchéhotierne Komplexitat und Unklarheit
bezahlt wird.

« Die Grenzziehung wird zum Problem. Die Grenzziehmngchen System und Umwelt
erfolgt durch inhaltlich ausformulierten konkretgimn. NPOs haben auf Basis dieses
Sinnfundamentes erhebliche Schwierigkeiten sicharaderen sozialen Akteuren, die
sich auf den selben Sinnzusammenhang berufenrgénidation abzugrenzen. Eine kla-
re Differenzierung von innen und aul3en ist abedié@rOrganisation notwendig um
handlungsfahig zu bleiben (vgl. Zauner 2003).

Mag. Andreas Hollmiiller
andreas@hoellmueller.biz +43 699 11 66 86 80



Systemische Organisationsberatung in NPOs Seite 4 von 8

2. Besonderheiten von NPOs

2.1. Kulturspezifische Verhaltensmuster

Durch die intermediare Stellung von NPOs kommtfesals zu widerspriichlichen Anforderun-
gen an die Organisation. Eine, in vielen NPOs viomdende Moglichkeit des Umgangs damit,
ist es, dass sich die Organisation einen gewissad & innerorganisatorischer Unklarheit er-
halt. Diese dufRert sich in VerantwortungsunklagmeiRollendiffusion sowie tendenzieller Ab-
lehnung von Leistungsbemessung und formaler Mécivielen NPOs gibt es starkere Tenden-
zen der Organisationsabwehr, als in gewinnorigetiednternehmen. Als Folge dieses Umstan-
des kommt es zu unklaren oder faktisch wenig relfmraformalen Strukturen (vgl. Simsa 1999).

Allerdings gilt dies nicht fur alle NPOs in derlseh Weise. Sowohl der gesellschaftliche Kon-
text, in dem die Organisation agiert, als auchGti@3e der NPO haben einen entscheidenden
Einfluss auf die interne Kultur und Struktur. Shieint besonders in grof3en NPOs ein Trend zu
starkerer Formalisierung und struktureller Klartzeitbestehen. Zauner (2003) nennt nachfol-
gende Tendenzen, die vor allem in basisnahen NR@ssin Erscheinung treten:

Personalisierungstendenz

Es wird keine klare Unterscheidung zwischen perslirdu verantwortenden Problemen einzel-
ner Mitglieder und Funktionstrager sowie organaien Problemen und Konfliktlagen getrof-
fen. Erfolge und Misserfolge werden einzelnen Reeaazugeschrieben. Auch strukturelle Kon-
fliktlagen werden personalisiert und als Ausdruekspnlicher Schwéchen gedeutet. Auch Eck-
hardstein und Simsa konstatieren diese Tendenz:

Wer ist schuld? Die Neigung zur Personalisierurigs® zu einem Kulturmuster geron-
nene charakteristische Wahrnehmungsweise ist varHiatergrund eines unzureichend
ausgebildeten Organisationsverstandnisses zu kerstBas ideale Selbstbild der NPO
unterstellt die Mdglichkeit konfliktfreien gemeirsftlichen Handelns aufgrund der ver-
bindlichen Ausrichtung aller Akteure auf einen wetadenen Zweck, auf eine “Missi-
on”. Als Vorbedingung der Verwirklichung eines d#igen harmonischen Organisati-
onsfriedens gilt ein personliches Berufsethos wrddille zur Zusammenarbeit, womit
der Personalisierung aller auftretenden Konflikie Iind Tor getffnet sind (Eckard-
stein/Simsa 1996, S. 333).

Egalitatsneigung

Es herrscht ein Idealbild der Gleichheit aller Giigationsmitglieder, an dem beharrlich fest-
gehalten wird. Bestehende Machtverhaltnisse wendgtyehend geleugnet. Die Tabuisierung
der Hierarchie und die unzureichende Ebenendiffeeenng fihren oftmals zu einem unange-
messener Umgang mit Macht. Differenzen werdeniofitrvahrgenommen und Unterschiede in
den personlichen Fahigkeiten und Leistungsbeitrégenden kaum jemals offen artikuliert.
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Harmonieneigung

Das in NPOs oft vorkommende starke Bedirfnis nanhdit und Harmonie fuhrt dazu, dass
Konflikte nicht wahrgenommen, hinausgeschoben widlan ,Auf3enfeind” projiziert werden.
Auf der Ebene des offiziellen Organisationshandglhses wenig Legitimitat fur Kampf und
Konkurrenz. Dies fuhrt dazu, dass es in NPOs diruther harmonischen Oberflache schwelen-
de Konflikte gibt, die chronischen Charakter annehrkonnen und kaum bearbeitbar sind.

Informalitatstendenz

Die Ablehnung formaler Strukturen bedingt eine Neig zu informellen Aushandlungen. Der
eigene Stellenwert in der Organisation wird durebspnliche Nahe und Distanz bestimmt. Dies
verlangt jeder Person einen erheblichen AufwanBeehungspflege ab und bindet viel Ener-
gie. Der Hang zur Informalitat hat letztlich wenigrbindlichkeit von Regelungen und Struktu-
ren zufolge, die dann auch haufig umgangen weidekhardstein und Simsa ziehen daraus fol-
genden Schluss:

NPOs finden sich Uber dieses Kulturmuster in eiiesonders sensiblen Polaritéat, ndm-
lich jener von Veranderung und Bewahrung. Dabesteht ein fur die Akteure in den
NPOs selbst oft unbeabsichtigter und irritiererigél&sammenhang: Indem die Austragung
auch von strukturell (mit)bedingten Konflikten ierdBereich des Informellen verlegt
wird, bleibt der offizielle Strukturrahmen unbertiliPOs erweisen sich damit haufig als
strukturkonservatiyEckardstein/Simsa 1996, S. 333).

2.2. Erfolgskriterien in NPOs

Die Ziele von politisch und sozial orientierten N&€nd meist so angelegt, dass sie nicht
erreichbar sind. Jeder noch so grof3e Erfolg iss skech nur ein sehr kleiner Schritt in
die gewilinschte Richtung. Die Folge dieser Unerbeidkeit ist haufig eine massive U-
berforderung der Mitarbeiter. Die starke Wert- Wharalorientierung der politisch-
sozialen NPO fihrt Gber Schulgefihlsproduktionzofgrol3er Belastung der Mitarbeiter
und erschwert dariiber hinaus das Feiern von Erfolge.] Die “Kosten” dieser morali-
schen Haltung finden wir dariber hinaus in degglithen Kommunikation: Der Vor-
wurf, einen dieser Grundwerte verletzt zu habesg alm Beispiel nicht 6kologisch oder
sozial gehandelt zu haben, schlagt alle weiterguéyente und kann jede Auseinander-
setzung an jeder beliebigen Stelle unterbindenzuneiner Grundsatzdebatte Uberleiten
(Patak/Simsa 1993, S. 246f).

Michael Patak (2001) weil3t darauf hin, dass NPO-&den haufig vor dem Widerspruch stehen,
die Mission der Organisation einer effizienten $temng wegen transparent machen zu wollen,
diese Mission aber gleichzeitig wegen der unteestituihen Anspriiche verschleiern zu missen.
Aus diesem Grund tendieren NPOs dazu, die Wirkbrgy iTatigkeit nicht wirklich messbar zu
machen. Dadurch werden vielfaltige Nutzenwahrnelgeaorund —interpretationen ermdglicht.
Es gibt Platz fur die gleichzeitige Erfullung urgehiedlicher Stakeholder-Erwartungen und —
zuschreibungen. Dies verringert moglicherweisekaiefliktpotentiale, birgt jedoch die Gefahr
von Diffusitat und daraus resultierender schwin@emttraktivitat. Da die Anspriche an NPOs
unterschiedlich sind, lassen sich auch keine etngksu Erfolgskriterien formulieren. Es gibt oft
wenig Klarheit dartber, wer der Kunde ist. Stakdbokind Spender, Mitarbeiter, die Medien,
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die Leistungsempfanger oder Vertreter des poligacBystems. Sie kdnnen jeweils sehr unter-
schiedliche Ansichten dariiber haben, was erfolgesfrbeit der NPO ist. Erfolg kann in poli-
tisch-sozial-6konomischen NPOs auch darin bestetient etwas Positives zu erreichen, son-
dern negative Entwicklungen zu hindern bzw. einkatéstken. Es kann vorkommen, dass NPOs
Erfolge haben, die ihnen von Seiten der Umwelt traciyerechnet werden. NPOs brauchen star-
ker als andere Organisationen herausragende Essggrdamit Erfolge wahrgenommen werden.
In Wirtschaftsunternehmen summieren sich auch &l&irfolge in der Bilanz. In Anbetracht der
unterschiedlichen Interessen der Stakeholder kafuigEheiRen, das Uberleben zu sichern, in-
haltlichen Intentionen zu folgen, inhaltliche Ziele erreichen, einen sparsamen Umgang mit
Geld zu pflegen (als Selbstzweck) und die Mitadseitfriedenheit zu erhéhen. Diese nach innen
gerichteten Erfolgskriterien erfiillen auch nochesimnderen Zweck: sie binden die Angst da-
vor, sich durch zu gute Arbeit Uberflissig zu machel. Jarmei/Zauner 1997).

3. Was heildt das fir systemische Beratung?
3.1. Beratung als Management von Besonderheiten

Wesentlich scheint es, der Verfiihrung zu widersigbhdolgreiche Konzepte aus der
~Profitwelt” direkt auf NPOs zu tbertragen, sonddra Organisation in ihren spezifi-
schen Bedingungen zu erkennen. An Profitorganisatierientierte Professionalisierung
wurde Probleme von NPOs nicht |I6sen, sondern margpezifische Art und Aufgabe ge-
fahrden (Simsa 1999, S. 349).

Anders gesagt: um dem intermediaren Charakter \R@3N\Ngerecht werden, braucht der Berater
ein entwickeltes Bewusstsein, dass Geld nur eiaeméglichen Steuerungsmedien ist. Bei der
Beratung von NPOs ein Primat der Wirtschaft voragsizen, wirde bedeuten den Spezifika
von NPOs nicht gerecht zu werden. Vielmehr ist dfaza achten, was die gesamtgesellschattli-
che Funktion der zu beratenden NPO ist und wiegbsellschaftlichen Einflussstrategien aus-
sehen. Werden diese Faktoren miteinbezogen, schplidlich Strukturen funktional, die unter
rein monetaren Gesichtspunkten kontraproduktiv @irkdnnen. Handelt es sich bei der Bera-
tung um ein Veranderungsprojekt, dann wird es nugisim gehen, die Strukturen dahingehend
zu verandern, dass die NPO ihren Aufgaben in doreschreitend 6konomisierten Umwelt auch
zukinftig noch gerecht werden kann. Hierbei isobegrs darauf zu achten, dass bei den not-
wendigen Anpassungsprozessen die Sinngebung daniSagjon nicht ins Hintertreffen gerat.
Einerseits ist darauf zu achten, dass die Anscidloggkeit an die relevanten Umwelten gewahrt
bleibt, andererseits ist dabei stets die Idendig@itNPO im Auge zu behalten.

3.2. Beratung als Umgang mit Widerspriichen

Die hohe Widersprichlichkeit, die sich durch diendmnation unterschiedlicher Logiken ergibt
birgt Vielfalt, Lebendigkeit und Energie, meist abech ein erhdhtes Konfliktpotential. Im fol-
genden werden fir NPOs charakteristische Spanneidgsfbeschrieben (vgl. Eckardstein/Simsa
1996):
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o Widerspruch von Okonomie versus Sinnorientierung

Es geht darum, eine Balance zu finden zwischert agtsnen von 6konomischen Legitimations-
fragen und gleichzeitigem Erkennen und Einschramkendurchgangiger Okonomisierung.
Beispielsweise sind unbezahlte Arbeitskréafte ofbingurch ihr Interesse an Geborgenheit und
Sinnbezligen interessiert als an Effizienz der Qsgdion.

o Widerspruch vonVielfalt versus Diffusitét
Es geht um die Bewahrung von notwendiger anschitiessler Vielfalt, ohne dass die Diffusitéat
zu irritierend wird. Als Folge von Diffusitat karthie Identitat verschwimmen.

o Widerspruch von demokratischem Anspruch versus indiidualistischer Normsetzung

Es gibt weniger Bereitschaft zur Akzeptanz form&gwukturen und hierarchischerVorgaben.
Beobachtbar sind Veranwortungsunklarheiten, Rolfergion und tendenzielle Ablehnung von
Leistungsbemessung.

o Widerspruch von Klarheit versus reduzierte Anschlusfahigkeit

Fur die interne Organisation und die Gestaltungkoaperationsbeziehungen sind klare opera-
tive und prozessuale Planungen, Zielsetzungen anddfisierungen erforderlich. Gleichzeitig
bringen Klarheit von Zielen und Strukturen auchtéites Konfliktpotential mit unterschiedli-
chen Anspruchsgruppen bzw. den potentiellen VexastAnschlussfahigkeit mit sich.

Um die intermediare Vermittlungsleistung von NPQsyewahrleisten, missen Widerspriche
einerseits bewahrt und anderseits immer wiederraiis bearbeitet werden. Fur das Manage-
ment ergibt sich hier die schwierige Aufgabe die®@vspriche zu ertragen und auszubalancie-
ren, anstatt sie einseitig aufzulésen. Die Widérslpe kbnnen als Ressource gesehen werden,
mit der es sorgsam umzugehen gilt. Beratung kandiégen notwendigen Balanceakten auf
unterschiedlichste Art unterstiitzen: So misseMdderspriche zuerst einmal verdeutlicht
werden, um der bewussten Bearbeitung zugangliceau Uber Organisationsentwicklungs-
malRnahmen kann das strukturelle Verhandlungspatemtioht werden, tber Fiuhrungskrafte-
entwicklung das personale. Durch die Arbeit an Kkigin kann herausgefunden werden, wie
weit diese spezifischen ,Lésungen” fur Widerspricireerhalb der Organisation funktional
sind, und welche Moglichkeiten zur Widerspruchsberung sonst noch maéglich sind.

3.3. Beratung als Forderung der Entscheidungsfahigk  eit

Unter der Annahme dassWissen ein wichtiges, wecint sogar das primare Steuerungsmedium
von NPOs ist, dann handelt es sich bei der SammindgAufbereitung des in der Organisation
vorhandenen Wissens um eine ganz zentrale Auf@bbt mehr Wissen zur Verfligung, erhoht
sich in der Regel auch die Qualitat der Entschejdanvorausgesetzt, es gibt angemessene
Strukturen zur Informationsverarbeitung. Zur Wissganerierung kann auch Messbarmachung
interner Effizienz und Effektivitat gehtren, genawge Informationen tber die AuRenwahr-
nehmung durch die relevanten Umwelten. AufgabeBaeaters ist es mit den Betroffenen daran
zu arbeiten, dass die relevanten Wissenstragetifidesnt werden und Strukturen geschaffen
werden, die den Wissensaustausch und die Informsat&varbeitung begunstigen.
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Die Arbeit des Beraters ist deshalb auch als Sirigaung von Entscheidungssituation und Ent-
scheidungsprozess zu verstehen. Zuerst ist es mdigvEntscheidungen tber die Entschei-
dungsstrukturen zu treffen. Diese Strukturen musgsarsparent, nachvollziehbar und vor allem
verbindlich sein. Um eine grol3ere Akzeptanz desérgidungen zu erreichen, macht es bei-
spielsweise Sinn, Projektgruppen mit Analysen zvaloen und Entscheidungsvorschlage erar-
beiten zu lassen. Entscheiden sollen allerding$odmealen Entscheider, damit die formalen
Strukturen nicht unterminiert werden. Durch soltted3nahmen kann eine gréfl3ere Anzahl von
Personen in den Entscheidungsprozess eingebunddanyehne die Entscheidungskompetenz
der zustandigen Entscheider zu beeintrachtigendgveEntscheidungen von Personengruppen
getroffen, so tbernimmt der Berater die Moderatles Entscheidungsprozesses. Entscheidend
ist hierbei, Vielredner zurtickzudrangen und ders&mtidungsprozess zu fokussieren. Um die
Entscheidungen fur die Organisation transparemhachen und dem Vergessen vorzubeugen
empfiehlt es sich die Ergebnisse schriftlich fashalten. Hierbei sollten Kriterien fur die Zieler-
reichung formuliert werden, die eine Erfolgskongarmaoglichen.
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