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Vorwort

Das Freiburger Management-Modell (FMM) wurde in den 1980er Jahren als
Referenzrahmen fiir die Management-Praxis von Verbanden und weiteren
Nonprofit-Organisationen entwickelt. Es integriert Grundsatze und Erfah-
rungswerte der allgemeinen Managementlehre mit den Spezifika von Orga-
nisationen, in denen die Verfolgung einer zivilgesellschaftlichen Mission
und eines ideellen Sachziels grundsétzlich Vorrang gegeniiber wirtschaftli-
chen Zielsetzungen haben. Damit hat es sich von Beginn an gegeniiber an-
deren Managementmodellen fiir die erwerbswirtschaftliche Praxis abge-
grenzt.

Seit der Erstausgabe in Buchform aus dem Jahr 1995 hat das Modell
mehrere Erweiterungen und Uberarbeitungen erfahren, wobei die Grund-
struktur mit den drei Hauptaufgaben System-, Marketing- und Ressourcen-
management beibehalten wurde. Verandert haben sich in der bald 30-jahri-
gen Entwicklungsgeschichte bis zur nun vorliegenden 10. Auflage Begriffe,
theoretische Zugange und Sichtweisen der Organisation ebenso wie die
Herangehensweisen und bevorzugten Management-Instrumente als Ant-
worten auf Herausforderungen, die das Management von Nonprofit-Orga-
nisationen mit sich bringt. Verandert hat sich auch der Kreis der Hauptau-
toren aus Wissenschaft und Beratungspraxis, die das Modell immer wieder
hinterfragt und weiterentwickelt haben. Der Generationenwechsel in der
Autorenschaft ist inzwischen komplett vollzogen, nachdem sdmtliche Au-
toren der Erstauflage nacheinander ihre Staffelstabe weitergereicht haben.

Die vorliegende Neubearbeitung ist das Ergebnis eines zweijdhrigen
Arbeitsprozesses, in dem sich zwei bisherige Autoren und drei neue - eine
Autorin und zwei Autoren - zusammengefunden haben. In dieser Konstel-
lation haben wir uns darum bemiiht, Bewahrtes und Neues in einem weite-
ren Entwicklungsschritt zusammenzubringen und das in Auseinanderset-
zung mit einer Reihe grundlegender Verdnderungen, die den Dritten Sektor
zwischen Markt und Staat aktuell stark pragen: die Auswirkungen der fort-
schreitenden Individualisierung und Digitalisierung, die Erprobung selbst-
organisierter Arbeits- und Leitungsstrukturen, die umfassende Forderung
der Nachhaltigkeit in sozialer, 6konomischer und ¢kologischer Hinsicht,
um nur die markantesten dieser Veranderungen herauszugreifen. Dafiir
liefert das Freiburger Management-Modell ebenso bewé&hrte wie voraus-
schauende Ansédtze und Lésungen, und die wesentlichen sind im vorliegen-
den Modellband zusammengestellt und ausgefiihrt.

Ein Buch mit einer so langen und verzweigten Entstehungsgeschichte
ist unter Beteiligung vieler Menschen iiber den Autorenkreis hinaus ent-
standen: Zahlreiche Diskussionen in VMI-Lehrgdngen und anderen Begeg-
nungen an den Schnittstellen zwischen Forschung, Organisationsberatung



und Managementpraxis haben konzeptionelle Uberlegungen in Gang ge-
bracht und immer wieder auf die Probe gestellt. Fiir die vielen Inspiratio-
nen und Hinweise sind wir {iberaus dankbar und hoffen, ihnen mit dieser
Veroffentlichung auch gerecht werden zu kénnen.

Eine dankbare Verbundenheit besteht weiterhin mit dem Haupt Verlag,
der die Buchreihe zum Freiburger Management-Modell von Beginn an ver-
offentlicht und in einer engen kooperativen Beziehung einen wesentlichen
Beitrag zu ihrer Verbreitung geleistet hat. Schliesslich gebiihrt ein besonde-
rer Dank Melchior Etlin, Luzia Honeder und Lena Ivana Gusner, die dem
Text mit ihren Lektoraten den letzten Schliff gegeben haben.

Wir hoffen, dass das Buch die erhoffte Aufnahme erfahrt und das Frei-
burger Management-Modell auch weiterhin als Standardwerk zum Ver-
bands- und NPO-Management Bestand hat.

Markus Gmiir,
Hans Lichtsteiner,
Karin Stuhlmann,
Philipp Erpf und
René AndeBner

im April 2023
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1 Die Nonprofit-Organisation

1.1 Der Dritte Sektor und seine Organisationen

Branchen-, Fach- und Berufsverbdnde, Gewerkschaften, Gesundheitsligen,
Hilfswerke, Selbsthilfegruppen, Sport- und Freizeitorganisationen, Um-
welt- und Biirgerrechtsverbande, Entwicklungshilfe- und Menschenrechts-
organisationen, politische Parteien, Wohnbaugenossenschaften, Kirchen,
Sozialunternehmen, Wirtschaftskammern, Verbadnde, Vereine, Stiftungen,
Genossenschaften oder gemeinniitzige Kapitalgesellschaften: Zusammen
bilden sie den sogenannten Dritten Sektor neben dem Staat als erstem und
der Wirtschaft als zweitem Sektor. Entstanden sind sie zumeist aus einer
biirger- oder zivilgesellschaftlichen Initiative, die sich bisher nicht bearbei-
teten — aber doch gestaltbar erscheinenden — Anliegen oder Problemstel-
lungen angenommen hat. Gemeinschaftliches Engagement einer Gruppe
von Menschen mit spezifischen Interessen und/oder freies 6konomisches
Kapital, das einem philanthropischen Anliegen gewidmet wird, bilden den
Ausgangspunkt. Seltener geht die Griindung auf eine formelle Delegation
staatlicher Aufgaben an private Tragerschaften zuriick, was aber im Zuge
des verdnderten Staatsverstdndnisses in den 1980er Jahren unter dem Be-
griff New Public Management haufiger aufgetreten ist. Und schliesslich
gibt es auch den Ausloser verlassener Markte aufgrund unzureichender
Renditen, wenn etwa eine Dorfgenossenschaft den Betrieb eines Einzelhan-
delsgeschifts tibernimmt, um die 6rtliche Grundversorgung aufrecht zu
erhalten. Bei aller Vielfalt sind die meisten Organisationen des Dritten Sek-
tors durch sechs Merkmale gekennzeichnet:

1) NPO bestehen unabhangig von einer Gewinnerzielungsabsicht. Wenn
finanzielle Uberschiisse aus der Geschiftstitigkeit anfallen, kénnen sie
nicht an die Tréger der Organisation ausgeschiittet werden, sondern sie
miissen dem Organisationszweck zugefithrt werden. Demzufolge ste-
hen ideelle Sachziele und Werthaltungen fiir die Festlegungen des Leis-
tungsprogramms im Vordergrund.

Der Dritte Sektor und seine Organisationen 11



2) NPO erbringen Leistungen, die sich dem marktwirtschaftlichen Preis-
bildungsmechanismus entziehen: Das kénnen Kollektivleistungen fiir
ihre Mitglieder (Clubgiiter) sein, die von diesen iiber solidarische Mit-
gliederbeitrage erméglicht werden. Noch haufiger handelt es sich aber
um unentgeltliche Leistungen fiir Hilfsbediirftige oder die breite Of-
fentlichkeit, die staatlich subventioniert oder mit privaten Spenden
und Freiwilligenleistungen realisiert werden. Dariiber hinaus kénnen
sie am Marktwettbewerb teilnehmen, tun dies aber allenfalls im Ne-
benerwerb. Gelegentlich sind die Leistungen zwar prinzipiell marktfa-
hig, werden aber auf eine Art und Weise erbracht, die dem 6konomi-
schen Primat entgegensteht, weshalb die NPO als Anbieterin einen
Vertrauensvorschuss geniessen (Hansmann 1980).

3) NPO erbringen ihre Leistungen haufig monopolistisch oder unter nur
geringem Wettbewerbsdruck. Es gibt keinen wirtschaftlichen Anlass
fiir eine andere NPQO, in Konkurrenz zu einer bereits etablierten Orga-
nisation zu treten. Konkurrierende Verbdnde entstehen allenfalls dort,
wo sich eine NPO schleichend zu einem gewinnorientierten Unterneh-
men entwickelt hat, obwohl sie immer noch als Verein firmiert (z. B.im
Sportbereich). Eine weitere Ausnahme sind NPO im weltanschaulichen
Wettbewerb (z. B. zwischen politischen Parteien, sozialistischen und
christlichen Gewerkschaften, zwischen Kirchen und Wohlfahrtsver-
binden unterschiedlicher religiéser Bekenntnisse). Auf der anderen
Seite bestehen ebenso haufig Konkurrenzbedingungen auf der Res-
sourcenbeschaffungsseite im Wettbewerb um staatliche Subventionie-
rung, um private Spenden sowie um freiwilliges und ehrenamtliches
Engagement.

4) NPO sind aufgrund des oft gemeinwohlorientierten Charakters ihrer
Leistungen dazu in der Lage, Beitrage ohne Gegenleistung zu mobilisie-
ren. Sie finanzieren sich {iber einen Mix von Leistungsentgelten (Mit-
gliederbeitrage oder Serviceentgelte), staatliche Subventionen, Spen-
den von Privatpersonen oder Forderinstitutionen und, insbesondere
bei Forderstiftungen, tiber Kapitalertrage. Arbeitsleistungen werden
entsprechend nicht nur von angestellten Mitarbeitenden, sondern da-
riber hinaus von Ehrenamtlichen und freiwillig Engagierten erbracht.

5) NPO sind in den meisten Fallen Personengemeinschafien, in denen die
Mitglieder unabhéngig von ihrem finanziellen Beitrag an der Entschei-
dungsfindung teilhaben. Die Beteiligung erfolgt basis- oder représenta-
tiv-demokratisch, auch wenn die Organisationen eine ausgepragte Ten-
denz zur Oligarchiebildung zeigen (Michels 1911; Leach 2005).

6) NPO organisieren sich mit fortschreitendem Wachstum féderal. Ent-
weder bilden sich aus nationalen NPO sektorale oder regionale Teilor-
ganisationen, oder Einzelorganisationen schliessen sich zu Verbanden

Die Nonprofit-Organisation 12



zusammen. In der Regel erhalten sich die Teilorganisationen gegeniiber
dem Dachverband eine hohe Eigenstandigkeit. Selbst grosse und weit
verzweigte NPO, wie beispielsweise in Deutschland die Spitzenverban-
de der freigemeinniitzigen Wohlfahrtspflege mit jeweils iiber 100°000
Beschaftigten, erscheinen zwar auf den ersten Blick Konzernen der
Wirtschaft ahnlich. Ihre Teilorganisationen sind aber rechtlich selbst-
standig, eine kapitalbasierte Kontrolle durch die Zentrale ist nicht
moglich, und eine entsprechende Einflussnahme durch die Dachorga-
nisation in den Gremien der Teilorganisation ist uniiblich. Viel eher
wird die Leitung der Dachorganisation durch die Teilorganisationen
kontrolliert. Gemeinsame Strategien in mehrstufigen Verbanden sind
das Ergebnis von Verhandlungsprozessen unter Gleichgestellten.

Die genannten sechs Charakteristika miissen nicht in jedem Einzelfall zu-
treffen, aber sie kennzeichnen jeweils die iiberwiegende Mehrheit der Orga-
nisationen in der jeweiligen Branche. Daraus ergeben sich betriebswirt-
schaftliche Fragestellungen, die fiir NPO eine ganz andere Bedeutung
besitzen, als dies fiir Wirtschaftsbetriebe der Fall ist.

Die Bezeichnung Nonprofit unterstreicht die zentrale Bedeutung der Be-
darfsdeckung bzw. des Férderungsgedankens fiir die Organisationen, dies
in Abgrenzung zu den Rentabilitdtszielsetzungen bei Unternehmen. Das
schliesst nicht aus, dass auch NPO einen Gewinn erzielen kénnen. Ein sol-
cher Einnahmeniiberschuss ist aber nur Mittel zur Zweckerfiillung und
nicht Selbstzweck. Deshalb bezieht sich Nonprofit (oder praziser: not for
profit) vor allem auf das Verbot der Gewinnausschiittung (non-distribution
constraint): Gewinne sind zum Vorteil der Leistungsadressaten zu nutzen,
sei es durch interne Investitionen in die Entwicklung von Leistungsange-
bot und -qualitat, durch Weitergabe an die Mitglieder oder an den Nutzer-
kreis in Form von Beitragserméassigungen oder Riickvergiitungen (z. B. in
Genossenschaften), sei es durch interne Subventionierung im Sinne der
Finanzierung von nicht selbsttragenden Leistungsbereichen (etwa karitati-
ve Leistungen, Interessenvertretung). Auch NPO miissen ein Gleichgewicht
von Einnahmen und Ausgaben anstreben, da die Zweckverfolgung auch
nur im Rahmen der beschaffbaren Finanzmittel moglich ist.

Die volkswirtschaftliche Drei-Sektoren-Betrachtung bedarf aus zivil-
gesellschaftlicher Perspektive einer Ergdnzung durch die Sphére gemein-
schaftlicher Organisationsformen: von Familien und Clans. Denn die Frage,
ob, wo und in welchem Umfang in einer Gesellschaft NPO entstehen, lasst
sich nicht nur 6konomisch von zwei, sondern ist von mindestens drei Pers-
pektiven aus zu beantworten, wodurch man zu einer Vier-Sektoren-Be-
trachtung gelangt, wie sie die nachfolgende Abbildung zeigt.

Der Dritte Sektor und seine Organisationen 13



« Die Rolle des Staats und seiner Korperschaften: Je weniger gesell-

schaftliche Aufgaben der Staat {ibernimmt, umso grésser ist der Bedarf
an NPO, die weitere, zum Staat komplementare Leistungen erbringen.
Der Umfang staatlicher Leistungen beruht in demokratischen Staats-
wesen auf politischem Willen durch Mehrheitsentscheidungen und
auf der Budgetrestriktion des Steueraufkommens. Schliesslich ist ein
permissives (im Gegensatz zu einem autoritiren) Staatswesen eine un-
abdingbare Voraussetzung dafiir, dass sich zivilgesellschaftliche Orga-
nisationen in legalen Rechtsformen entfalten kénnen.

NPO, die Staatsaufgaben iibernehmen
(z.B. Hilfswerke im Asylwesen)

Freiwillige
Vereinigungen

Abb. 1- Das Vier-Sek-
toren-Modell nach
Evers & Laville (2004)

o Merkmale des Markts als Mechanismus des Wirtschaftssystems: Die-

ses wirkt sich sowohl auf der Seite des Ressourcenangebots als auch
der Seite der Leistungsnachfrage auf den Dritten Sektor aus. Angebots-
seitig ist ein gewisses Mass an Wohlstand in einer Gesellschaft Voraus-
setzung dafiir, dass die zeitlichen wie finanziellen Ressourcen fiir ein
zivilgesellschaftliches Engagement vorhanden sind. Zudem braucht es
die Freiheit, tiber den Einsatz von Zeit und Geld selbst bestimmen zu
kénnen. Auf der Leistungsabgabeseite besteht vielfach ein Substituti-
onsverhaltnis zwischen kommerziell und zivilgesellschaftlich erzeug-
ten Leistungen, wie z. B. in der Konkurrenz von Fitness-Centern und
Sportvereinen. In anderen Bereichen sind Leistungen privater NPO
eine Reaktion auf wirtschaftliche Aktivitat mit negativen gesellschaft-
lichen Folgen; Beispiele dafiir sind Gewerkschaften oder Umwelt- und
Konsumentenschutzorganisationen.

Die Nonprofit-Organisation 14



« Der Einfluss von Familien- oder lokalen Clanstrukturen: In den moder-
nen Gesellschaften treten an die Stelle der gemeinschaftlichen Struk-
turen von Familien und Clans mit ihren meist lokalen Netzwerken pri-
vate NPO. Sie pragen und verdndern das soziale Miteinander und
ersetzen oder ergdnzen dadurch traditionelle Solidargemeinschaften.

Fiir alle drei Austauschbeziehungen gilt, dass sie sowohl die Versorgung der
NPO mit Ressourcen (vor allem finanzielle Mittel und Arbeitsleistungen)
als auch die Nachfrage nach ihren Leistungen entscheidend beeinflussen.

Die Grenzen zu den drei Bereichen Staat, Markt und Familie/Clan sind oft
fliessend. Der Staat iibernimmt beispielsweise Leistungen von NPO in Ei-
genregie, ibertragt seinerseits ihm zugedachte Leistungen tiber Leistungs-
vertrage an private NPO oder griindet 6ffentlich-rechtliche Stiftungen, in
die eine zuvor staatliche Aufgabe ausgelagert wird. Sonderfalle sind die
staatlich anerkannten Kirchen, fiir die der Staat in Deutschland und in wei-
ten Teilen der Schweiz Steuern erhebt, oder Wirtschafts- und Arbeiterkam-
mern in Osterreich bzw. Industrie- und Handelskammern in Deutschland,
die auf einer speziellen gesetzlichen Grundlage agieren. Auf der einen Seite
werden ihnen vom Staat Aufgaben verordnet oder fest umrissene Freirau-
me gewdahrt, auf der anderen Seite organisieren sie gemeinschaftliche Akti-
vititen und erzeugen Kollektivgiiter fiir ihre Mitglieder oder die Offentlich-
keit, was sie den privaten NPO &hnlich macht. Marktwirtschaftliche
Unternehmen dringen in historisch durch NPO erbrachte Tatigkeitsberei-
che wie die Fliichtlings- oder Pflegebetreuung vor, wihrend die NPO ihrer-
seits klassische Individualleistungen wie Beratung oder Reisen anbieten.
Schliesslich entstehen im Familienbereich oder in abgegrenzten ethnischen
Milieus clubdhnliche Strukturen von Nachbarschafishilfe bis hin zu Alter-
nativligen im Sport.

Diese fliessenden Grenzen machen es schwierig, den NPO-Sektor in der
Praxis klar zu fassen und eindeutig abzugrenzen. Die Abbildung auf der
folgenden Seite zeigt die wichtigsten Bereiche, in denen in den meisten Lan-
dern private NPO eine wesentliche Rolle spielen.

Ein Kriterium, das grossen Einfluss auf die Herausforderungen des Ma-
nagements hat, ist die Frage, wer primarer Nutzniesser einer NPO ist. Die
nachfolgende Tabelle zeigt eine Aufteilung der NPO nach den Hauptleis-
tungsempfangern bzw. priméren Nutzniessern und fiihrt als wesentliches
Differenzierungsmerkmal auf, ob die Mitglieder gleichzeitig auch die Kun-
den und Leistungsbeziiger sind (Eigenleistung) oder ob die Leistungen an
Dritte abgegeben werden (Drittleistung).

Der Dritte Sektor und seine Organisationen 15



Sozio-kultureller Wirtschaftlicher

Fokus Fokus
Kirchen und
religiose S Wohn- und
Freizeit und Vereinigungen Rt Infrastruktur-
Geselligkeit genossen-
schaften
Férder-
stiftungen Gewerkschaften
Kultur und und Berufs-
Wissenschaft verbdande  Wirtschafts-
verbande und
Bildun Arbeitsmarkt- g -kammern
- integration Tier- und
Umweltschutz
Soziale Politische
; Parteien und
I I
Wohlfahrt nternationale Interessen p ooen

Gesundheits- Entwickungs-  yon sozialen
versorgung zusammenarbeit Randgruppen

Sozialer Politischer
Fokus Fokus

Abb.2-DieVielfalt  Viele der Eigenleistungs-NPO werden auch als Selbsthilfe-Organisationen
des Dritten Sektors o, foefasst, was typischerweise auf Genossenschaften sowie Verbinde zu-
trifft: Personen oder Organisationen schliessen sich zusammen, um ge-
meinsam als Kooperation und durch die Leistungen der Kooperation eine
Aufgabe zu erfiillen. Der Hilfsaspekt liegt darin, dass nur die Vereinigung
der Partner als neues Gebilde, nicht aber der Einzelne in der Lage ist, die
Aufgabe iiberhaupt oder effizient und wirkungsvoll zu erfiillen. Der Zusam-
menschluss verschafft den Mitgliedern Macht, sei es gegeniiber Lieferanten
auf dem Beschaffungsmarkt (z. B. Einkaufsgenossenschaft), gegeniiber
Konkurrenten oder im politischen Bereich (z. B. Interessenvertretungsver-
band oder Partei). Der letzte Fall liegt vor, wenn erst das Zusammenwirken
der Mitglieder kollektive Aktionen zur Bediirfnisdeckung zulédsst wie etwa
in Vereinen des Sport- oder Kulturbereichs. Diese Uberlappung von den
Tragern mit den priméren Nutzniessern und Leistungsbeziigern der NPO
fiithrt dazu, dass die Kundenbediirfnisse und Anspriiche an die NPO iiber
die Trager direkt in die Management-Prozesse einfliessen.

Dies steht im Gegensatz zu Drittleistungs-NPO, wo die Nutzniesser in
der Regel ausserhalb der NPO sind und Leistungen unentgeltlich oder zu
Konditionen unterhalb des Marktiiblichen erhalten. Die Nutzniesser kén-
nen ihre Wiinsche und Anliegen an das Management nur indirekt und auch
nur zurlickhaltend vorbringen, um keinen Verlust der ihnen gewahrten
Vorteile zu riskieren. Entsprechend verzdgert und weniger bestimmt er-
folgt die Intervention der Leistungsbeziiger, erfiillt eine NPO ihren Aufirag
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wenig effektiv oder ineffizient. Deshalb kommen in Drittleistungs-NPO oft-
mals andere und vielfach detailliertere Steuerungsmechanismen zum Ein-
satz als in den meisten Eigenleistungs-NPO.

Struktur- Private Private Privat-
merkmale Drittleistungs-NPO Eigenleistungs-NPO unternehmen

Haupt- Leistungen fiir Dritte dominie-
zweck ren als Sachziel iiber die
6konomischen Ziele
Bedarfs- Bedarf der Klientel und Vertre-
deckung, tung ihrer Interessen; ggf.
Zielgruppen gemeinniitzige Leistungen fiir
die Allgemeinheit
Giiter- Vorrangig 6ffentliche Giiter oder
produktion  meritorische Privatgiiter
Markt- Leistungsbeziiger/innen sind in
beziehung der Regel nicht identisch mit
den Finanzgeber/innen
Typische Private Spenden oder staatliche
finanzielle Zuwendungen, ggf. Mitgliedsbei-
Ressourcen  trdge oder Kapitalertrage
Personelle Ehrenamtlich und freiwillig
Ressourcen  Engagierte und ggf. Angestellte
Primére Mitgliederinteressen oder
Relevanz fiir ~ Stiftungszweck mit Bezug auf
Entschei- die Interessen der Zielgruppen,
dungen staatliche Einflussnahme iiber
Leistungsvertrage
Erfolgs- Operationalisierte Sachziele und
kontrolle Wirkungsmessung, ggf.

Fundraising- oder andere
o6konomische Kriterien

Tab. 1- Organisati-
onstypen im
Vergleich

Leistungen fiir die Mitglieder
dominieren als Sachziel iiber die
6konomischen Zielen

Bedarf der eigenen Mitglieder und
Vertretung ihrer Interessen in
Politik und Offentlichkeit

Vorrangig Clubgiiter, ggf. auch
offentliche und Privatgiiter

Individuell differenzierter
Leistungsbezug steht einer
solidarischen Finanzierung durch
die Mitglieder gegeniiber
Mitgliederbeitrage, ggf. Leistungs-
entgelte bei Privatgiiterverkauf

Ehrenamtlich und freiwillig
Engagierte aus dem Mitgliederkreis
und ggf. Angestellte

Mitgliederinteressen (Member
Value), die basis- oder reprasenta-
tiv-demokratisch durchgesetzt
werden

Member Value und weitere
operationalisierte Sachziele, ggf.
Organisationsgrad oder 6konomi-
sche Kriterien

Ertrage fiir investiertes
Kapital als Formalziel iiber
der Marktleistung stehend

Bedarf von zahlungsberei-
ten Nachfragern

Privatgiiter

Leistungsbezug und
Entgelt stehen in direkter
Beziehung

Kapitaleinlagen und
Leistungsentgelte aus
Giiterverkauf

Mitarbeitende im
Angestelltenverhaltnis

Gewinnchancen, Kunden-
nachfrage und Wettbewer-
berverhalten

Kapitalrendite, davon
abgeleitet: Markterfolgs-,
Effizienz- und Innovations-
ziele

Neben der Unterscheidung zwischen Eigenleistungs- und Drittleis-
tungs-NPO spielt auch der Funktionsmix eine charakterisierende Rolle. Da-
bei sind drei Hauptfunktionen zu unterscheiden:

« Versorgung: Organisationen erzeugen fiir ihre Mitglieder, ihre Ziel-
gruppen oder die breite Offentlichkeit Produkte oder Dienstleistungen.
Das kénnen Privat-, Club- oder 6ffentliche Giiter sein. In dieser Funkti-
on gleichen NPO den Wirtschaftsunternehmen, unterscheiden sich
aber in der Art und Weise, wie sie die Versorgung gestalten: Je starker
diese Funktion betont wird, umso deutlicher tritt der Charakter eines
Dienstleistungsverbands oder einer entsprechenden Stiftung hervor.

« Interessenvertretung: Organisationen vertreten die Interessen ihrer
Mitglieder bzw. Klientinnen und Klienten in der Politik und der Offent-

Der Dritte Sektor und seine Organisationen
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lichkeit. Das ist eine ureigene Funktion von Verbdnden und anderen
zivilgesellschaftlichen Organisationen. Interessen von Personengrup-
pen werden aufgegriffen, aufbereitet und in einen formalen Rahmen
gebracht, auf die politische Agenda gesetzt und in Auseinandersetzung
mit konkurrierenden Interessen durchgesetzt. Wird diese Funktion
vorrangig betont, hat die NPO den Charakter eines Interessenverbands,
seltener in der Rechtsform einer Stiftung.

» Gemeinschaftsbildung: NPO schaffen Sozialkapital (Putnam 2000), in-
dem sie Menschen in soziale Gemeinschaften integrieren und soziale
Bindungen schaffen (bonding) oder Menschen aus unterschiedlichen
sozialen Milieus miteinander in Verbindung bringen und somit Brii-
cken bilden (bridging). Wenn diese Funktion im Vordergrund steht,
kann man von einem Gemeinschaftsverband sprechen (wiederum sel-
tener einer gemeinschaftsbildenden Stiftung).

Versorgung @ Interessen-
(Dienstleistung) | vertretung

Gemeinschafts- |
bildung

Abb. 3-Funktionsmix Konkrete Leistungen oder Aktivitdten von NPO koénnen gleich mehrere

von NPO

Funktionen erfiillen. So kann die Organisation eines Kongresses sowohl die
Teilnehmenden mit Informationen versorgen, als auch nach aussen eine
politische Position manifestieren und die Vernetzung der Mitglieder und
die Begegnung mit Nicht-Mitgliedern foérdern. Je nachdem, welche Funkti-
on die vorrangige Bedeutung hat, pragt das aber den Charakter der Leis-
tung oder Aktivitat.

Schliesslich sind NPO auch durch ihre Rechtsform gepragt. In den
meisten Rechtsordnungen sind Verein und Stiftung die vorherrschenden
Rechtsformen von Organisationen des Dritten Sektors. Daneben spielen
gemeinniitzige Genossenschaften, Aktiengesellschaften oder Gesellschaf-
ten mit beschrankter Haftung (GmbH) eine zunehmende Rolle. Das ist ins-
besondere da der Fall, wo der wirtschaftliche Charakter trotz fehlender er-
werbswirtschaftlicher Orientierung in den Vordergrund riickt. Die Wahl
der Rechtsform hat Konsequenzen fiir das Management einer NPQO, insbe-
sondere die Strukturen und Prozesse der Entscheidungsfindung.
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Stiftung Verein / Verband Genossenschaft Kapitalgesellschaft
(AG, GmbH)

Oberste Instanz fiir ~ Stiftungsurkunde Mitgliederbasis Genossenschafter- Kapitaleigner
Entscheidungen basis
Einflussnahme Hat keine Mitglieder  Prinzipiell fiir alle Prinzipiell fiir alle Abhéngig vom
durch Mitglieder gleich gleich finanziellen
Engagement
Strategisches Organ  Stiftungsrat Vorstand Verwaltung(-srat) Verwaltungsrat
Organisationaler Oligarchie Demokratie Demokratie Plutokratie
Herrschafistyp
Vorrangige Elitare oder perso- Kollektive Philanth-  Solidarische Wirtschaftliche
Anwendungs- nenunabhangige ropie, solidarische Erwerbswirtschaft, Tatigkeit dominiert,
bereiche Philanthropie Idealzweckverfol- Alternativokonomie  Einflussnahme soll
gung nach wirtschaftli-
chem Engagement
differenziert werden

Tab. 2 - Rechtsformen Innerhalb des Stiftungssektors ist zu unterscheiden zwischen operativen

im Vergleich Stiftungen, die eigene Aktivititen verfolgen, und Férderstiftungen, die an-
dere NPO finanziell oder beratend darin unterstiitzen, die Ziele der Stiftung
umzusetzen. Schliesslich treten auch zunehmend Dachstiftungen auf, wel-
che die Aktivitdten untergeordneter, aber rechtlich und finanziell unabhén-
giger Stiftungen koordinieren und unterstiitzen.

Unter den Organisationen in der Rechtsform des Vereins werden Verei-
ne i.e.S. als Verbindungen von Personen gegeniiber Verbanden als Verbin-
dungen von Organisationen jeglicher Rechtsform abgegrenzt. Dachverban-
de koordinieren wiederum die Aktivitdten ihrer rechtlich selbststdndigen
Mitgliedsverbande oder -vereine; letztere werden vor allem in der Schweiz
oft als Sektionen bezeichnet.

Genossenschaften sind gelegentlich unter dem Dach von Genossen-
schaftsverbdnden zusammengefasst. Anders als bei Konzernstrukturen
von Kapitalgesellschaften, aber genauso wie in mehrstufigen Verbdnden,
gibt es hier keine Kontrolle der untergeordneten Genossenschaft durch den
iibergeordneten Verband iiber Kapitalbesitz.

Weiterfiihrende Literatur

https://wwwxvmi.ch/de/npo-wissen/npo-themen/der-dritte-sektor-im-wandel-der-zeit/
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Abb. 4 - Sichtweisen

1.2 Sichtweisen und Facetten der Nonprofit-
Organisation

Organisationen sind mehrdeutige Phdnomene. Sie haben eine Rechtsform,
geben sich eine Mission, definieren Ziele und legen Arbeitsweisen fest; sie
errichten oder besetzen Raumlichkeiten, beschiftigen Menschen als Ange-
stellte, Enrenamtliche oder freiwillig Engagierte, manifestieren sich iiber
ihre Aktivitaten und Leistungen; sie beschaffen die dazu notwendigen Res-
sourcen, verdéffentlichen Berichte und Jahresrechnungen, und sie legitimie-
ren Ausserungen ihrer Reprisentanten. Damit werden Organisationen
wahrnehmbar.

Der Wesenskern einer Organisation ist damit aber noch nicht klar be-
stimmt, und bei ndherer Betrachtung zeigt sich, dass er gleich mehrere Fa-
cetten aufweist, die abhédngig von Organisationsmerkmalen und Stand-
punkt einer Betrachterin mehr oder weniger deutlich hervortreten kénnen
(vgl. Morgan 2006). Im Freiburger Management-Modell werden fiinf Sicht-

und Facetten der NPO weisen oder Facetten der NPO unterschieden.

Die Organisation als

Missions- und
\_ Wertegemeinschaft /
N i . i
Die Organisation / 10 ETgmen,

als mikropolitische als Mittel zur
Arena Facetten Interessen-

der Nonprofit- durchsetzung
Organisation

Die Organisation Die Organisation

als Sachzweckbetrieb als Austauschsystem

Die Nonprofit-Organisation 20



Jede NPO hat ihre Entstehungs- und Entwicklungs-
geschichte, und meistens ist sie aus einem zivilgesell-
schaftlichen Anliegen entstanden: Eine Gruppe von

Die Organisation als

Missions- und Menschen oder Organisationen sieht sich durch sozi-

Wertegemeinschaft ale oder 6kologische, politische oder rechtliche, wirt-

schaftliche oder kulturelle Umstdnde herausgefor-

Facetten dert, diese zu verdndern. Die Gruppe folgt einer

der Nonprofit- gesellschaftlichen Vision, griindet dazu eine Organi-
Organisation R i R L. ]

\ e Pt sation und stattet diese mit einer Mission und einem

Anliegen aus, die dazu geeignet erscheinen, an der
Realisierung der Vision mitzuwirken oder diese gar
vollumfanglich zu verwirklichen. Wahrend die finanziellen Ressourcen, mit
der eine NPO bei ihrer Griindung ausgestattet wird, stark variieren kénnen
-angefangen vom Verein, der seine Tatigkeit ohne jegliche Mittel aufnimmt,
bis zur Stiftung, die mit einem Millionenvermdégen aus einem Nachlass star-
tet — diirfte fast allen NPO gemeinsam sein, dass sie von einem Personen-
kreis und mit einer Bereitschaft zu gemeinschaftlichem und solidarischem
Engagement getragen werden.

Der Organisationsgriindung liegen dariiber hinaus spezifische Wert-
haltungen zugrunde, welche die Zweckformulierung, die Mission und das
Anliegen pragen und der Organisation im Vergleich zu anderen im selben
Feld und auf dieselbe Vision bezogen ein besonderes Profil verleihen. Das
zeigt sich beispielsweise im Nebeneinander christlicher und sozialistischer
Gewerkschaften, im Wohlfahrtssektor, in der Biirgerrechtsbewegung oder
in der internationalen Entwicklungszusammenarbeit mit dhnlichen Aus-
differenzierungen der Leistungsanbieter. Diese Werthaltungen werden von
jenen mitgetragen, die als Mitglieder und Mitarbeitende den Organisatio-
nen beitreten und auch weiter nach diesen Werthaltungen handeln.

Zivilgesellschaftliche |
Idee oder Vision

Selbstverstandnis der NPO

Mission - Zweck - Werthaltungen

e

Abb. 5 - Die Organisati-
on als Missions- und
Wertegemeinschaft

Griinder/innen — Mitglieder —
Mitarbeitende
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Die NPO wird somit als Missions- und Wertegemeinschaft durch einen
Grundstock von kollektiv geteilten Uberzeugungen getragen, die ihren Ur-
sprung in gesellschaftlichen, organisationsiibergreifenden Religionen,
Ideologien oder Ethiken haben. Sie gehoren als Bausteine zum Konstrukt
der Organisationskultur, ergdnzend zu internen Faktoren wie Normen, Ein-
stellungen oder Verhaltenskodizes, die sich individuell in jeder NPO entwi-
ckeln und ebenfalls ihren Niederschlag im Handeln und Verhalten der Or-
ganisationsteilnehmer und damit der gesamten Organisation finden. Die
geteilten Werte beeinflussen die Art und Weise, wie die Menschen in der
Organisation miteinander umgehen (in der Fiihrung und Zusammenarbeit),
wie sie auf ihre Mitglieder oder Klienten eingehen, wie sie auf Verhand-
lungspartner zugehen oder sich am 6ffentlichen Interesse (Gemeinwohl)
orientieren. Erfassbar und verstiandlich werden die geteilten Werte, wenn
sie kodifiziert, in Dokumenten festgehalten und damit explizit als Verhal-
tensnormen formuliert werden. Neben dem genannten Zweckartikel in Sta-
tuten oder Satzung finden sie sich vor allem in Leitbildern, Standesregeln,
konnen als Selektionskriterien in die Personalrekrutierung eingehen, kom-
men in Entscheidungsprozessen offiziell zum Tragen, geben Anweisungen,
wie mit Konflikten umzugehen ist usw. und kénnen bei Nichtbeachtung zu
Sanktionen fithren. Im expliziten Wertebereich ist deshalb auch eine geziel-
te Pflege dieser Kultur méglich und sinnvoll, wiahrend die impliziten Werte
eher im Verborgenen wirken, spontan einfliessen und sich auch ohne Lei-
tungseingriffe verdndern.

Die organisationale Mission und die Werthaltungen sind selten auf
ewig vorgegeben, sondern sie wandeln sich oftmals in Auseinandersetzung
mit gesellschaftlichen Veranderungen oder internen Gegebenheiten. Span-
nungen bauen sich auf, wenn solche Wertesysteme zu starren Traditionen,
zu unabdnderlichen Doktrinen geworden sind, die in Zeiten gesellschaftli-
chen Umbruchs zu Diskrepanzen und Stérungen fiithren, die geteilten Wer-
te also nicht mehr von allen mitgetragen werden.

Als Missions- und Wertegemeinschaft erscheint eine NPO als in sich
geschlossene Einheit, die sich eine zivilgesellschaftliche Vision zu eigen ge-
macht hat und sie in einer ihr eigenen Weise interpretiert und bearbeitet.
Gleichzeitig wird die NPO durch ihr Umfeld stdndig beeinflusst, und sie
wirkt auf dieses Umfeld mit ihren Aktivitdten ein; sie bezieht Ressourcen
und erbringt Leistungen, und dabei nutzt sie institutionell bereitstehende
Moglichkeiten und muss ebeno institutionell verankerte Beschrankungen
von politischer, sozio-kultureller, wirtschaftlicher, rechtlicher, technologi-
scher und indirekt auch 6kologischer Seite respektieren.
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Eine Organisation ist in dieser Sichtweise ein so-
wohl gegeniiber ihrem Umfeld offenes, als auch

Facetten operationell geschlossenes System. Da Organi-
der Nonprofit- sationen umfeldabhingig sind und nicht autark
Organisation

oder isoliert bestehen kénnen, haben sie vielfal-
tige Beziehungen nach aussen aufrecht zu erhal-
ten. Diese System-Umfeld-Verkniipfungen wer-
den im Input-Output-Modell dargestellt.

Das Modell zeigt, dass die NPO nicht nur auf der
Leistungsabgabeseite, sondern ebenso auf der
Beschaffungsseite mit dem Umfeld verflochten ist. Um ihre Dienstleis-
tungsbereitschaft erstellen und anschliessend Leistungen erbringen zu
kénnen, muss sich die NPO die erforderlichen Ressourcen beschaffen, so
z.B. auf dem Spenden- oder Arbeitsmarkt. Das dienstleistungsorientierte
Input-Output-Modell ist durch eine weitere Umfeldschicht, das Orientie-
rungsumfeld, zu ergidnzen und gegeniiber dem Austauschumfeld (mit Be-
schaffungs- und Leistungsabgabeumfeld) abzugrenzen. Wie die Abbildung
zeigt, sind fiir die NPO neben den Partnerinnen des Austauschumfeldes
auch weitere Umfelder relevant, an denen sich die NPO zu orientieren hat.
Orientierung bedeutet, dass die Geschehnisse und Entwicklungen in den
gesellschaftlichen Subsystemen beziehungsweise die Handlungen der die-

Die Organisation
als Austauschsystem

Abb. 6 - Die Organisa-

tion als Austauschsys-

tem

sen Subsystemen zugeordneten Organisationen direkte oder indirekte Aus-
wirkungen auf die NPO haben kénnen.

Gesellschaftliches Umfeld
[ 7~ (politisch, sozio-kulturell, wirtschaftlich, )1

TS 2 rechtlich, technologisch, Gkologisch) >
Visionen Angestrebte Wirkungen ™, .
Kollektivgiiternachfrage (Outcome & Impact)
und ungeplante

Institutionelle Moglichkeite!
und Beschrankungen

Organe
Management
Mitarbeitende

Enge Systemgrenzen

Weite Systemgrenzen / Interne Austauschfelder

Externe Austauschfelder |

Orientierungsumfelder
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Im Orientierungsumfeld entstehen Situationen, iiber die eine NPO infor-
miert sein muss, weil sie iiber kurz oder lang fiir Entscheidungen und Akti-
vitidten bedeutungsvoll werden kénnen oder Vorschriften enthalten, die in
den Handlungen der NPO mit zu beriicksichtigen sind. Ein Beispiel dafiir
sind gesellschaftliche Erwartungen an Organisationen, sich 6kologisch
nachhaltig oder riicksichtsvoll gegeniiber gesellschaftlichen Minderheiten
zu verhalten. Eine NPO kann aus dem Orientierungsumfeld auch Werte als
fiir sich verbindlich iibernehmen, welche noch nicht als konkrete Forderun-
gen an sie gestellt werden, die sie jedoch bewusst in ihre Entscheidungen
und in ihr Verhalten einbeziehen will. Systeme haben Grenzen, die das In-
nen vom Aussen trennen. Diese Grenzziehung ist aber nicht zwangslaufig
gegeben, sondern sie folgt Zweckmassigkeitsiiberlegungen.

In einem Verband wird die weite Systemgrenze so gezogen, dass die
Mitglieder in ihren Rollen als Lieferanten von Inputs in den Verbandsbe-
trieb als Teile oder Elemente des Systems betrachtet werden. Ebenso wird
die Leistungsabgabe an die Mitglieder als systeminterne Transaktion auf-
gefasst. Die Mitgliedschaft wird als besonders enge Beziehung definiert, die
eine andere Qualitdt und Intensitat aufweist als Transaktionsbeziehungen
zu systemexternen Partnern (z. B. Nicht-Mitglieder). Wird hingegen das
dienstleistungsorientierte Input-Output-Modell verwendet, so scheint eine
enge Systemgrenze zweckmassiger. Mitglieder, Klienten oder Dritte geho-
ren dann zum Aussen-, zum Beschaffungs- oder Leistungsabgabeumfeld.

In ihren Austauschbeziehungen sind Organisationen als offene Syste-
me anzusehen, in ihrer Informationsverarbeitung sind sie jedoch gleichzei-
tig operationell geschlossen. Entscheidungen, die in der Organisation ge-
troffen werden, sind nicht als ein Ergebnis eines Austauschs mit ihrem
Umfeld zu verstehen; sie sind ein Abbild der Logik, der die Organisation aus
ihrem Inneren und mit Bezug auf ihre eigene Identitat folgt. Dies erklart
beispielsweise, warum Organisationen, die mit derselben Verdnderung auf
dem Spendenmarkt konfrontiert sind, ganz unterschiedlich auf eine solche
Herausforderung reagieren.
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Mit der Institutionalisierung einer NPO
und der Ausbreitung ihrer Aktivitdten ent-
stehen Erwartungen von Personen oder

Die Organisation . . Lo
8 Organisationen, die iber den urspriingli-

als Mittel zur ) )
Facetten Interessen- chen Kreis der Griinderinnen und Griinder
der Nonprofit- durchsetzung hinausgehen: Mitglieder, staatliche oder

\ Organisation

philanthropisch motivierte private Geldge-
ber, hauptamtlich Mitarbeitende und frei-

willig Engagierte, konkurrierende Organi-

sationen und Kooperationspartner, Politik und Verwaltung, Medien und die
breite Offentlichkeit. Sie alle werden als Anspruchsgruppen oder Stakehol-
der bezeichnet, und eine NPO tritt mit ihrer Griindung in einen Austausch
mit ihnen, den sie bewusst gestalten kann oder andernfalls ertragen muss.
Anspruchsgruppen einer Organisation verfolgen ihre eigenen Interes-

sen und stellen mehr oder weniger deutlich artikulierte Forderungen. Da-
mit wird die NPO zum Mittel der Interessendurchsetzung, je mehr sie sich
in ein Anpassungs- und Abhangigkeitsverhaltnis gegeniiber solchen An-
spruchsgruppen begibt. Im Einfluss bestimmter Anspruchsgruppen spie-
gelt sich die Durchsetzung ebenso bestimmter Interessen wider. Besonders
stark ist der Einfluss von Anspruchsgruppen, die kritische Ressourcen der
Organisation kontrollieren. Ressourcen sind in dem Masse kritisch, wie sie
bedeutsam fiir die Leistungserbringung oder den Erhalt der Organisation
sind und wie die Ressourcenquelle nicht substituierbar erscheint. Zusatzli-

Abb.7-DieOrganisa- che Herausforderungen ergeben sich, wenn die Anspruchsgruppen nicht

tion als Mittel zur
Interessendurchset-
zung

nur sehr unterschiedliche, sondern sogar konkurrierende Interessen verfol-
gen (vgl. dazu auch Pfeffer & Salancik 1978).

Wirkungsfelder
in Politik, Wirtschaft und Offentlichkeit

Beeinflussung | Legitimierung

Dominante Koalition
und
Organisationsinteressen

Beeinflussung Legitimierung

-

N

-

Interne und externe Anspruchsgruppen
mit Partikularinteressen
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Legitimierung ist die Zustimmung einer Bezugsgruppe zu den Leistungen
oder Aktivitdten einer NPO (vgl. Kapitel 5.5). Jede Organisation verfiigt
Uber einen beschriankten Spielraum, wie sie sich gegeniiber den einzelnen
Anspruchsgruppen legitimieren will, um sich kurz- und langerfristig zu be-
haupten. Die Notwendigkeit der Legitimierung bedeutet, dass die NPO auf
das Handeln und Verhalten der interessengeleiteten Anspruchsgruppen
angewiesen ist, um handlungs- und iiberlebensfahig zu sein. Diese Abhan-
gigkeit 1asst sich als Anreiz-Beitrags-Verhiltnis beschreiben. Diese Sicht-
weise beruht im Wesentlichen auf dem Gedanken, dass die Organisation
ihren Mitgliedern und weiteren internen und externen Anspruchsgruppen
etwas anbieten muss, das dieselben als positiv bewerteten Anreiz empfin-
den, damit sie im Gegenzug die notwendigen Beitrage an die Organisation
leisten. Der Beitragsbegriff im Sinne der Gegenleistung ist dabei umfassend
zu verstehen und bezeichnet jegliches von der Organisation als positiv be-
wertetes Verhalten oder jegliche Leistung von Seiten des Gegeniibers. Nur
wenn es der NPO gelingt, immer wieder aufs Neue attraktive Anreize fiir
ihre Beziehungspartner zu schaffen, ist sie in der Lage, die von ihr benétig-
ten vielfaltigen Beitrage, die stets an spezifische Eigeninteressen gekniipft
sind, zu erhalten. Das anzustrebende Austauschgleichgewicht bedeutet
demnach auch ein Ausbalancieren der Anreize innerhalb der Vielfalt der
Anspruchsgruppeninteressen.

Offenheit, Umfeldabhingigkeit und Austauschbeziehungen zu den Be-
ziehungspartnern weisen auf einen weiteren Aspekt hin, der fiir das Ma-
nagement von NPO von hoher Relevanz ist, ndmlich die hohe Sensitivitat
der NPO auf Verdnderungen im Umfel.. Die Interessen und Bediirfnisse der
Anspruchsgruppen sind einem stindigen Wandel unterworfen, denn Wirt-
schaft, Politik und Gesellschaft generieren immer wieder neue Werte, Nor-
men und Ausgangslagen. Diese Verdnderungen fordern der NPO Anpas-
sungshandlungen ab, denn der Wandel kann die Austausch- bzw.
Anreiz-Beitrags-Relationen aus dem Gleichgewicht bringen. Dieses Gleich-
gewicht muss immer wieder angestrebt und erhalten werden.

Eine NPO ist aber nicht nur ein Objekt der Interessen vielfaltiger An-
spruchsgruppen, sondern sie ist auch eine Akteurin, die ihre eigenen Inter-
essen in ihrem politischen Umfeld verfolgt. Damit ist sie auch als Instru-
ment ihrer Mitgliederbasis oder anderer einflussreicher Gruppen zur
Biindelung, Starkung und ggf. Durchsetzung ihrer Interessen anzusehen.
Welche Interessen aus dem gesamten Spektrum der Anspruchsgruppen
weitergetragen werden, hingt wesentlich von der Machtverteilung inner-
halb der Organisation ab. In der Managementlehre spricht man dabei von
der dominanten Koalition als derjenigen Anspruchsgruppe, die ihre Inter-
essen innerhalb der Organisation und damit auch weiter nach aussen am
besten realisieren kann (Cyert & March 1963).
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So wie eine Organisation als Mittel
zur Interessendurchsetzung in ih-
rem politischen Umfeld und im Wett-

Die Organisation bewerb mit anderen Interessentra-

als mikropolitische
Arena

gern agiert, so ist sie auch im Inneren

Facetten oftmals durch eine Vielfalt von Inte-
der Nonprofit-

A ressen gepragt. In einer Stiftungsur-
Organisation

kunde, in den Statuten oder Satzun-
gen eines Verbands oder in einem
Organisationsleitbild mag die Ziel-
setzung einer NPO formuliert sein. Ihre Konkretisierung ist Gegenstand
von Aushandlungsprozessen, an denen unterschiedliche interne oder exter-
ne Stakeholder beteiligt sind. Da jede Stakeholdergruppe einen bestimm-
ten Standpunkt vertritt und die verschiedenen Standpunkte selten de-
ckungsgleich sind, sind solche mikropolitischen Prozesse in NPO an der
Tagesordnung. Wesentliche Akteure in einer mikropolitischen Arena, wie
sie sich in vielen NPO findet, sind die Mitglieder oder Mitgliedergruppen
der Organisation und ihre Delegierten, die Organisationsleitung im Ehren-
amt, das hauptamtliche Management, die angestellt Mitarbeitenden und
die freiwillig Engagierten. Diese Akteure kénnen ihrerseits homogene oder
heterogene Interessen verfolgen.

Zur Durchsetzung ihrer Interessen konnen sich die Akteure ihrer
Macht bedienen. Macht wird als die Chance einer Person (oder auch einer
Gruppe bzw. einer ganzen Organisation) angesehen, ihre Ziele und Interes-
sen auch gegen Widerstand durchzusetzen (Weber 1922). Macht ist eine Ein-
flussmoglichkeit, und tatséchlicher Einfluss ist das Ergebnis von Machtnut-
zung. Es lassen sich eine ganze Reihe von Machtquellen unterscheiden:

e Macht durch Position: Sobald eine NPO soweit organisiert ist, dass ein-
zelne Personen bestimmte Aufgaben, Kompetenzen und Verantwort-
lichkeiten zugewiesen bekommen, erhalten diese Personen auch ent-
sprechende Moglichkeiten, ihre Vorstellungen kraft ihres Amtes
durchzusetzen: Fiilhrungskrafte kénnen gegeniiber ihren Mitarbeitern
ihren Willen durchsetzen, da diese andernfalls befiirchten miissten, ne-
gative Beurteilungen zu erhalten, keine Unterstiitzung in ihrer berufli-
chen Weiterentwicklung zu bekommen oder gar die Anstellung zu ver-
lieren. Auf gleichem Weg kann sich der Vorstand gegeniiber der von
ihm eingesetzten Geschifisleitung durchsetzen. Schliesslich verschaf-
fen Positionen unter Umstdnden auch Einflussmoglichkeiten auf Ent-
scheidungsprozesse: Wer kontrolliert den Zugang zur Geschéftslei-
tung? Wer bestimmt, welche Geschifte auf die Tagungsordnung
kommen und in welcher Reihenfolge diese behandelt werden? Wer
entscheidet dariiber, was gar nicht behandelt wird?
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e Macht durch Ressourcenkontrolle: NPO benétigen zur Realisierung ih-
rer Ziele eine Vielzahl von Ressourcen, und diese sind oftmals nicht
ohne weiteres zu erlangen bzw. langfristig abzusichern. Wer gewahr-
leisten kann, dass die NPO die fiir sie erfolgs- oder iiberlebenskriti-
schen Ressourcen bekommt, kann damit seine eigenen Ziele oder Inte-
ressen leichter durchsetzen. Beispiele dafiir sind einflussreiche
Geldgeber und ihre Vertretung in den Leitungsgremien oder Personen
mit engen Kontakten zu Entscheidungstragern in Politik, Verwaltung
oder Medien.

e Macht durch Information: Informationen sind eine besondere Art von
Ressourcen. Sie kénnen auf sozialen Kontakten, aber auch auf erwor-
benen Qualifikationen beruhen. Kontakte ergeben sich formell iiber
Positionen und Strukturen, die in jeder Organisation existieren, aber
immer auch informelle Kontakte und Kanile, die fiir die Informations-
verbreitung sorgen. Wer einerseits Zugang zur Information hat und
andererseits auch die Moglichkeit besitzt, iiber formelle wie informelle
Kanile den Zugang Einzelner zur Information zu steuern, hat die Még-
lichkeit, Prozesse der Entscheidungsfindung zu beeinflussen. Eine
zweite Quelle der Informationsmacht resultiert aus der Expertise. Sie
kann neben einer formalen Qualifikation (z.B. ein Fachausweis oder ein
akademischer Abschluss) auch das Ergebnis langjahriger Erfahrungen
in der Organisation oder in einem Arbeitsfeld sein.

« Macht durch persénliche Uberzeugungskraft: Diese Quelle der Macht
ist am engsten mit der Personlichkeit und der damit einhergehenden
Ausstrahlungswirkung verbunden. In ihrer starksten Auspragung wird
sie auch als Charisma bezeichnet. Aber auch schwachere Auspragun-
gen der Uberzeugungskraft durch zugesprochene Vertrauenswiirdig-
keit oder besondere rhetorische Fahigkeiten waren hier zuzuordnen.

Herrschaftsformen

oo
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Biirokratie Autokratie

Adhokratie o Oligarchie
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