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Abstract

In der Schweiz sind zahlreiche Non-Profit-Organisationen (NPO) als Vereine
organisiert. Sie verfolgen einen Zweck und ihre Mitglieder handeln oft nach
stark verankerten Idealen und Werten. Durch den gesellschaftlichen Wandel
sind NPO einem gewissen Legitimationsdruck ausgesetzt, welcher sie zu steti-
ger Weiterentwicklung und Professionalisierung zwingt, um bestehen bleiben

zu konnen.

Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich mit der Frage, wie stark sich eine NPO,
welche auf einem Verein griindet, professionalisieren kann, ohne dass sie ihre
.oeele” verkauft. Zudem geht die Arbeit der Frage nach, wie eine NPO ihre
Werte, den Organisationszweck und ihre Ziele mit dem Wandel ihres Umfelds

und den damit verbundenen Anforderungen vereinbaren kann.

Der Verfasser verflgt Uber mehrjahrige Praxiserfahrung in unterschiedlichen
Funktionen in verschiedenen NPO. Diese Erfahrungen fliessen in Form von
praktischen Beispielen ein und erganzen so die verwendete Literatur aus den
Bereichen Management in NPO, Change-Prozesse, Gruppen- und Organisati-

onsdynamik.

NPO koénnen sich professionalisieren und weiterhin von bestimmten Idealen
und Werten geleitet werden, sofern Raume geschaffen werden, in welchen
sich die Mitglieder begegnen, sich aufeinander beziehen kénnen und so Aus-
handlungsprozesse moglich werden. Dabei spielt die Organisationskultur eine
wichtige Rolle, wenn sie sich dahingehend entwickelt, dass Teams durch
Selbstdiagnose und Selbstorganisation dem sich stetig wandelnden Umfeld

und den damit verbundenen Anforderungen gestarkt begegnen kdénnen.
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1. Einleitung

1.1. Relevanz des Themas

Viele Non-Profit-Organisationen im Kultur- oder Sozialbereich sind in der
Schweiz als Vereine organisiert und bilden mit den Organisationsformen Stif-
tung und Genossenschaft den grossten Teil des sogenannten Dritten Sektors.
Die Schweiz verfligt lber einen grossen Dritten Sektor bzw. es finden sich in
der Schweiz viele Non-Profit-Organisationen (nachfolgend NPO genannt). Die-
se Entwicklung startete schon vor mehreren hundert Jahren. Unterdessen se-
hen sich die drei NPO-Formen Verein, Genossenschaft und Stiftung ebenso
wie die Profitorganisationen mit einem stetigen Wandel des Umfelds konfron-
tiert. So verandern sich beispielsweise die Anspriiche der Gesellschaft oder es
kommen neue Bedlrfnisse und Akteure hinzu, was die NPO u.a. in Bezug auf
die Legitimation der eigenen Organisation vor Herausforderungen stellt. Es ist
hier die Rede von Organisationen, welche aufgrund von bestimmten Idealen
bestimmte Ziele und Zwecke verfolgen. Oft sind diese Ideale und somit die Zie-
le und Zwecke stark und traditional in der Organisation verankert und kénnen
so eine organisationale Weiterentwicklung oder gar Wachstum verhindern. Vie-
le NPO nehmen diese Herausforderung an und beschéaftigen sich mit der Wei-
terentwicklung und der Professionalisierung, sind jedoch unterschiedliche er-

folgreich damit.

1.2. Einbettung des Themas

Im Verlauf dieser Arbeit wird der Blick auf den Dritten Sektor in der Schweiz
gerichtet mit einem speziellen Augenmerk flir NPO, welche als Vereine organi-
siert sind. Dabei soll herausgefunden werden, ob und wie sich Vereine als
NPO im Bereich der Sozialen oder Kulturellen Arbeit professionalisieren kon-
nen, ohne ihre Ideale zu verlieren oder den Vereinszweck einschneidend zu
verandern. Die Arbeit soll aufzeigen, wo die Moglichkeiten und Grenzen der
Professionalisierung und Weiterentwicklung liegen. Ausserdem leistet die Ar-
beit eine Gegenilberstellung von Profit-Organisationen und Non-Profit-

Organisationen und ermdglicht so eine Abgrenzung.

1.3. Motivation und Bezug zum Thema

»Ich bin bei einem Verein angestellt.“ Dieser Satz hat mich in den letzten zwolf
Jahren begleitet. Seit Uber zwdlf Jahren bin ich mehrheitlich in Vereinen und

seit achtzehn Jahren in Non-Profit-Organisationen tatig. Ich erinnere mich,
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dass auf diesen Satz oft Rechtfertigungen und Legitimationsversuche folgten,
mit welchen ich aufzeigen wollte, dass mein Arbeitgeber und meine Kollegin-
nen und Kollegen fachlich ernstzunehmende Arbeit leisten. Ahnlich erging es
mir Jahre spater in einem gruppendynamischen Training. Ich sah mich einem
Vergleich ausgesetzt, welcher zwischen in der Sozialen Arbeit bzw. im Non-
Profit-Bereich tatigen Teilnehmenden und im Profit-Bereich tatigen Teilneh-
menden unterschied. Dieser Vergleich I6ste in mir dhnliche Rechtfertigungs-
und Legitimationsversuche aus. Es ist schwierig, die Wirksamkeit der Sozialen
Arbeit aufzuzeigen, was mein verstarktes Legitimationsbedirfnis erklaren
konnte. Hinzu kommt die Tatsache, dass ich nach meiner Lehre als Zimmer-
mann in einem mittelgrossen KMU eine Stelle als Praktikant in einer Einrich-
tung fir Menschen mit kognitiver und psychischer Beeintrachtigung antrat.
Diese Stiftung war kurz nach dem Jahrtausendwechsel mit einem Organisati-
onsentwicklungsprozess beschaftigt, der zum Zielhatte, sich ,wirtschaftlicher”
auszurichten. In Anbetracht des damals bevorstehenden Nationalen Finanz-
ausgleichs (NFA)' war dieser Schritt vorausschauend und klug. Dieser Prozess
ging einher mit der Optimierung der Ablaufe und der Anpassung der organisa-
tionsinternen Terminologie: So wurden beispielsweise die Bewohnerinnen und
Bewohner zu Klientinnen und Klienten oder die Betreuerinnen und Betreuer zu
Dienstleistenden. Auch die Dokumentation wurde angepasst: Es entstanden
zahlreiche Formulare und Systeme, um die Entwicklung der zu begleitenden
Menschen zu dokumentieren. Ich konnte diese Organisationsentwicklung
nachvollziehen und begrisste sie, einigen meiner dienstalteren Kolleginnen
und Kollegen, welche schon langer in dieser Einrichtung tatig waren, fiel es

schwer, diese Veranderungen zu akzeptieren.

In meiner beruflichen Sozialisation in der Sozialen Arbeit war der Begriff ,Pro-
fessionalisierung” von Beginn weg prasent und in meinen beruflichen Stationen
in den vergangenen Jahren habe ich immer Phasen der Optimierung und Ent-
wicklung erlebt. Es war haufig die Rede von Professionalisierung und Weiter-
entwicklung. Dies flihrte immer zu grésseren und kleineren Veranderungen fir
die Betroffenen und durchaus auch zu Widerstand. Doch die Weiterentwick-
lung und die Veranderung einer Non-Profit-Organisation sind in einem sich ste-

tig wandelnden Umfeld wichtig und richtig. Im Gegensatz zu einer Profit-

' Der geltende nationale Finanz- und Lastenausgleich (NFA) ist seit dem 1. Januar 2008 in Kraft. Stimmblrgerinnen
und Stimmbdurger haben das neue Finanzausgleichssystem 2004 mit einer Mehrheit von 64,4 Prozent angenommen.
Der NFA beinhaltet die Aufgabenteilung zwischen Bund und Kantonen (NFA im weiteren Sinn) sowie den Finanz-
ausgleich im engeren Sinn, welcher die Umverteilung von Finanzmitteln zwischen Bund und Kantonen sowie zwi-
schen finanziell starken und schwachen Kantonen regelt (vgl. Konferenz der NFA-Geberkantone 2018).
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Organisation ist es fir die Non-Profit-Organisation nicht das erste Ziel, sich
selber zu erhalten, und trotzdem soll sie auf das sich verdandernde Umfeld rea-
gieren. Wenn die Ziele und Zwecke der Organisation — ihre ,Seele” gewisser-
massen® — auf jahrzehntealten Idealen griinden, kénnen Veranderungen eine
Organisation brutal treffen. Die Praxis zeigt jedoch, dass es vielen Non-Profit-
Organisation gelingt, sich weiterzuentwickeln und sich dem Umfeld anzupas-

sen.

1.4. Fragestellung

Ideale, Werte, Ziele, Zweck — die ,Seele“ — oder die Struktur eines Vereins be-
grenzen die Professionalisierung und verhindern dadurch ein erfolgreiches or-
ganisationales Wachstum. Aus dieser These |asst sich folgende Fragestellung

ableiten:

Wie viel Professionalisierung vertragt eine Non-Profit-Organisation, wel-

che auf einem Verein griindet, bevor sie ihre ,,Seele” verkauft?
Unterfragen:

* Warum organisieren sich Menschen in einem Verein — was suchen sie
dort?

¢ Was unterscheidet einen Verein, ein Non-Profit- und ein Profit-

Unternehmen?

* Was bedeutet Professionalisierung von Vereinsarbeit? Und was wird

damit im organisationalen Kontext beabsichtigt?

* Inwiefern kann sich ein Verein als Non-Profit-Organisation professionali-

sieren? Was kann dabei gewonnen werden, was verloren gehen?

1.5. Einordnung der Fragestellung

Mit dieser Arbeit sollen anhand von theoretischen Ansatzen und Praxisbezu-
gen Antworten gefunden werden, welche aufzeigen, wie sich der Wandel des
Umfelds, die daraus resultierenden Anforderungen und die Organisationsent-

wicklungsprozesse auf Organisationen im Dritten Sektor auswirken.

? Die Metapher ,Geist oder ,Seele“ umschreibt die Ideale, die Werte und die Zwecke, welche die Organisation nach
innen und nach aussen so handeln Iasst, wie sie handelt (vgl. Bachert/Vahs 2007: 124).
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1.6. Vorstellung der Beispielorganisationen

In der vorliegenden Arbeit wird immer wieder Bezug auf drei Beispielorganisa-
tionen genommen, um die theoretischen Aspekte anhand von konkreten Pra-
xisbeispielen besser aufzeigen zu kénnen. Mit den nachfolgenden drei Organi-

sationen verbinden den Verfasser eigene Erfahrungen.

1.6.1. KIFF — Verein Kultur in der Futterfabrik

Aus einer alternativen Bewegung heraus entstand Ende der 1980er-Jahre in
Aarau das Bedurfnis nach kulturellen Freirdumen (Jubilaumsschrift 20 Jahre
KiFF, 2011). Mit der Fabrik der Firma Kunath Futter AG, welche ihre Tierfutter-
produktion verlagerte, konnte ein geeigneter Raum daflir gefunden werden.
Schnell zeigte sich, dass das Interesse an einer Umnutzung des Industriebaus

als Kulturblihne gross war.

Ein erster, zehnjahriger Mietvertrag flir eine Zwischennutzung wurde unter-
schrieben und am 22. Juni 1988 der Verein ,KIFF — Interessengemeinschaft
Kultur in der Futterfabrik® gegriindet. Mit einem Budget von knapp 500'000
Franken, das u.a. aus Beitragen von Stadt und Kanton sowie einem Darlehen
der Eigentimerin zusammensetzte, wurde die ehemalige Futterfabrik Gber vie-
le Wochen hinweg und mit grossem Einsatz der allesamt ehrenamtlichen Hel-
ferinnen und Helfer aus Kunst, Theater und Architektur zum Kulturzentrum
.KIFF — Kultur in der Futterfabrik® umgebaut.

1991 wurde der offizielle Betrieb aufgenommen und seitdem ist viel passiert.
Das KIFF ist nicht mehr aus der Stadt Aarau und dem Kanton Aargau wegzu-
denken. Inzwischen veranstaltet das KIFF Konzerte-, Tanz- und Kleinkunstver-
anstaltungen in zwei Veranstaltungsrdumen (Saal fir 550 Personen, Foyer fir
250 Personen) und betreibt eine Bar (Silo) als separaten Raum und Fumoir.
Der Schwerpunkt des Programms liegt auf Pop- und Rock-Musik, sowohl in
Form von Live-Konzerten als auch in Partys mit DJ. Pro Jahr finden rund 200
Veranstaltungen mit gesamthaft 45'000 Besucherinnen und Besuchern statt.
Teile der Futterfabrik werden an ein Figurentheater sowie in Form von 12 Ate-

liers an Uber 20 Kunstschaffende untervermietet.

Der Verein wird von einem ehrenamtlichen Vorstand getragen und ein Team
von 12 Festangestellten (total 910 Stellenprozente) gestalten den laufenden
Betrieb in der Futterfabrik. Fast 200 freiwillige Helferinnen und Helfer aus Aar-

au und der Region unterstutzen den Betrieb in ihrer Freizeit hinter und vor den
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Kulissen. Die Verankerung in der Region ist dank 27-jahriger Betriebszeit stark.
Seit 2011 ist das KIFF ein Aargauer Kulturleuchtturm und erfahrt sowohl poli-
tisch als auch finanziell grossen Riickhalt seitens des Kantons Aargau und der
Stadt Aarau.

Finanziell wird die Organisation mit Leistungsvertragen von der Stadt Aarau
und vom Kanton Aargau unterstltzt. Daneben finanziert sich der Verein ber

den Betrieb und Sponsoring durch einzelne Firmen.

1.6.2. OKAJ Ziirich — Kantonale Kinder- und Jugendférderung

Die OKAJ Zirich — Organisation und Kontaktstelle aller Jugendvereinigungen
Zirich — ist der Dachverband der Kinder- und Jugendarbeit des Kantons Zlrich
(okaj zlrich — kantonale Kinder- und Jugendférderung, http://www.okaj.ch [Zu-
griff: 17. Februar 2018]). Dazu gehdéren die offene Jugendarbeit, die Jugend-
verbande, die kirchliche Jugendarbeit und andere Jugendorganisationen. Die
Organe des Verbandes sind die Delegiertenversammlung (Mitgliederversamm-

lung), der Vorstand und die Revisionsstelle.

Die Mitglieder der OKAJ Zirich sind Verbande (z.B. Pfadi Zirich, CVJM,
Jungwacht-Blauring), Anschlussmitglieder (Mitglieder von Verbanden, die Mit-
glied sind), Einzelmitglieder (z.B. das Schweizerische Rote Kreuz oder die Is-
raelitische Cultusgemeinde Zirich) und politische Gemeinden mit ihren jeweili-

gen Jugendarbeitsstellen.
Aktuell hat die OKAJ Zirich folgende Mitglieder:
* 63 Gemeinden und offene Jugendarbeit
e 7 Verbande mit rund 410 Anschlussmitgliedern
* 4 Ubrige Organisationen
* 1 Kontaktorganisation

Die OKAJ Zirich erbringt als Dachverband der Kinder- und Jugendférderung

im Kanton Zurich Leistungen in den folgenden Produktgruppen:
Koordination und Vernetzung der Kinder- und Jugendarbeit

Vertretung der Kinder- und Jugendarbeit im Auftrag der Bildungsdirektion bei
Verwaltung, Politik und in der Offentlichkeit

Wissensmanagement: Beschaffung, Verarbeitung und Verbreitung von fir die

Kinder- und Jugendférderung relevantem Wissen
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Fachliche Entwicklung der Kinder- und Jugendarbeit
Sie macht ihren Mitgliedern folgende Angebote:

* Sie konzipiert und organisiert Weiterbildungen von Jugendarbeitenden,

berat Tragerschaften und Organisationen,

baut und betreut Netzwerke im Kanton Zirich,

begleitet Intervisions- und Fachgruppen und

ist Herausgeberin verschiedener Fachpublikationen.

Die Wurzeln der OKAJ Zirich reichen weit zuriick: 1925 wurde die Vereinigung
Ferien und Freizeit fur Jugendliche (VFF) gegriindet. Die VFF verstand sich als
Lobby-Organisation flir die Jugendlichen, bot aber auch ganz konkrete Ange-
bote an (Ferienlager, Ski-Ausleihe, verbilligte SBB-Billette flir Jugendgruppen).
Mitglieder waren schon damals Jugendgruppen und Vereine. Die Vereinigung
kampfte ab den spaten 1940er-Jahren fiir ein Jugendhaus in Zlrich. Als Mitte
der 1960er-Jahre der Anspruch auf Ferien gesetzlich verankert war und sich
mit der 1968er-Bewegung Freizeit und Jugendkultur gesellschaftlich durchsetz-
te, konnte sich die VFF mehr um ihre Mitglieder-Organisationen kiimmern. Die
1980er-Jugendunruhen stellten die Existenzberechtigung der VFF in Frage,
brachten aber der offenen Jugendarbeit in vielen Gemeinden Aufwind. Strate-
gisch schwankte die Vereinigung zwischen ,Sprachrohr der Jugend®, ,Jugend-
arbeiter-Management, ,basisorientiertem Zweckverband® und ,geldausschit-
tender Stiftung“. Die VFF anderte 1992 ihren Namen in OKAJ Zurich (Organi-
sation und Kontaktstelle aller Jugendvereinigungen Zirich). Die zentrale Aus-
richtung beschrankte sich auf die Stadt Zurich, was sich als grosster Schwach-
punkt erwies. Als die Stadt ihre Beitrdge unter politischem Druck massiv senk-
te, durchlief die OKAJ ab dem Jahr 2000 schwierige Zeiten. Der Dachverband
mit der modernisierten Namensschreibweise ,okaj zurich” durchlief Mitte der
2000er-Jahre einen grundlegenden Reorganisationsprozess. Dies bewirkte ei-
ne Fokussierung der Tatigkeit auf das Kerngeschaft sowie eine quantitative
und qualitative Ausweitung der Dienstleistungen und Projekte. Insbesondere
wurde viel Gewicht auf eine Vertretung des ganzen Kantonsgebiets gelegt —
weg von der Konzentration auf die Stadt Zurich. Die Akzeptanz des Dachver-
bands konnte bei den Mitgliedern und externen Partnern dadurch wesentlich
gesteigert werden. Diese Entwicklung ging einher mit einer finanziellen Sanie-

rung der OKAJ Zirich und der Vertiefung der Zusammenarbeit mit der kanto-
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nalen Verwaltung. (vgl. Schatzmann, Patrick, (2009) fundraising@okaj-zuerich,
eine Fundraisingstelle bei der okaj zirich, Kantonale Kinder- und Jugendférde-
rung, Unveréffentlichte Diplomarbeit, Zircher Hochschule fir Angewandte
Wissenschaften ZHAW, DAS Fundraising Management, Ziirich)

Heute verfigt die OKAJ Zirich Uber Leistungsvereinbarungen mit dem Amt fir
Jugend und Berufsberatung (kantonale Bildungsdirektion), der Pravention und
Gesundheitsforderung Kanton Zirich (kantonale Gesundheitsdirektion). Die Fi-
nanzierung der Tatigkeiten der OKAJ Zirich erfolgt somit durch den Kanton als
Auftraggeber mit einer Leistungsvereinbarungen zu 45 Prozent, durch Mitglie-
derbeitrage zu 5 Prozent, aber auch durch aktives Fundraising flr Projekte bei

Firmen, Bundes- und Kantonsstellen sowie Stiftungen zu 50 Prozent.

1.6.3. Fanarbeit Schweiz

Der Verein Fanarbeit Schweiz ist der Dachverband der lokalen Fanarbeitsstel-
len und gleichzeitig eine nationale Fachstelle mit Sitz in Bern (Fanarbeit
Schweiz, In http://fanarbeit.ch/ [Zugriffsdatum: 22. Februar 2018]). Die Trager
des 2005 gegriindeten Vereins sind die Swiss Football League (SFL), der
Schweizerische Fussballverband (SFV) und das Bundesamt flir Sozialversi-
cherungen (BSV). Die Fanarbeit Schweiz ist vom BSV als Dachverband im
Sinne des Kinder- und Jugendférderungsgesetzes (KJFG, vom 30.09.2011)
anerkannt. Sie koordiniert die Vernetzung der lokalen Stellen und vertritt deren
Interessen auf nationaler Ebene. Die Fanarbeit Schweiz hat Einsitz in nationa-
len Austauschgremien und nimmt regelmassig Stellung zu Fan- und sicher-
heitsrelevanten Themen. Sozioprofessionelle Fanarbeit setzt sich flr eine ob-
jektive Sichtweise der Fankultur ein. Die Fans werden nicht ausschliesslich un-
ter Sicherheitsaspekten als Risikofaktoren eingestuft, sondern soziokulturelle
Aspekte werden miteinbezogen. Die Fanarbeit agiert in einem gewissen Span-
nungsfeld und bedient die Bedurfnisse verschiedenster Zielgruppen. Zentral ist
die Vertretung der lokalen Fanarbeitsstellen gegeniber der Politik, der SFL,
dem SFV und schliesslich der Offentlichkeit.

Die Fanarbeit Schweiz vertritt alle in der Schweiz existierenden Tragerschaften
sozioprofessioneller Fanarbeit. Zurzeit sind dies sieben Fanarbeitsstellen mit
total 14 Fanarbeitenden. Die aktuelle Organisationsstruktur von Fanarbeit
Schweiz besteht aus einem Vorstand als strategischem Gremium und einer
Geschaftsfiihrung auf der operativen Ebene. Der Vorstand setzt sich zusam-

men aus Vertretern der SFL, des SFV, lokalen Fanarbeitenden und Interes-
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sensvertretern. Die Gesamtstellenzahl der operativen Geschéaftsstelle setzt
sich aus drei Teilzeitstellen zusammen (Total 140 Prozent Geschaftsfihrung
und Projektleitung). Der Vorstand ist neben den vereinsinternen Tatigkeiten

auch in verschiedenen Gremien auf Bundesebene aktiv.

Der Dachverband erbringt in allen Regionen der Schweiz folgende Dienstleis-

tungen:

* Fachliche Beratung und Unterstlitzung der verschiedenen Beteiligten
(Clubs, Stadte, Kantone etc.)

* Fachliche Entwicklung im Bereich soziokulturelle Fanarbeit
* Erarbeiten von Grundlagen
* Wahrnehmen von Interessensvertretung

* Koordination und Vernetzung der Fanarbeitsstellen und der Sportver-
bande, der Bundesstellen, der Konferenz der Kantonalen Justiz- und Po-
lizeidirektorinnen und -direktoren (KKJPD) und der Schweizerischen
Bundesbahnen (SBB)

* Wissensmanagement und Bereitstellen von fachlichen Informationen

*  Weiterentwicklung und Ausbau der sozioprofessionellen Fanarbeit
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2. Der Nahrboden von Non-Profit-Organisationen

Die Fragestellung setzt einen Uberblick lber die Situation von NPO in der
Schweiz voraus. Im folgenden Kapitel steht deshalb der Dritte Sektor im Zent-
rum: Es wird versucht, die Situation der Freiwilligenarbeit und ihren Zusam-
menhang mit NPO aufzuzeigen. Das erfordert eine Abgrenzung zwischen Non-
Profit- und Profit-Organisationen. Hinsichtlich der Fragestellung ist dieser
Uberblick wichtig, da Professionalisierung immer auch in einer Abhangigkeit
vom Umfeld stattfindet. Die Aktivmitglieder von NPO sind ganz verschiedene
Menschen; es lohnt sich herauszufinden, wie Freiwilligenarbeit in einen Zu-

sammenhang mit Professionalisierung gebracht werden kann.

2.1. Ein Uberblick zum Dritten Sektor in der Schweiz

In der Schweiz pragen Eigenschaften wie Unabhangigkeit, Eigenverantwortung
und Selbsthilfe das gesellschaftliche System. Diese Eckpfeiler sind tief veran-
kert und fuhren dazu, dass neben dem erwerbswirtschaftlichen und dem staat-
lichen Sektor der sogenannte ,Dritte Sektor” eine bedeutende Rolle spielt (vgl.
Helmig/Michalski 2007). In der Schweiz sind rund 100'000 private Organisatio-
nen im Dritten Sektor tatig (vgl. Lichtsteiner/Gmur/Giroud/Schauer 2015: 15).

Der Begriff des ,Dritten Sektors® orientiert sich an der Zielsetzung der Organi-
sationen (Schnurbein, Georg (2006). Bestandesaufnahme zum Dritten Sektor
der Schweiz. In: Helmig/Lichtsteiner/Gmir (Hg.). Der Dritte Sektor der
Schweiz, Haupt, 2010: 15) und geht auf den Report der ,Filer-Commission®
(John H. Filer, ,Commission on Private Philanthropy and Public Needs®) im
Jahr 1975 zuriick. Der Dritte Sektor ist demnach eine Erganzung zu den bei-
den anderen sozialen Konstrukten Staat und Wirtschaft und baut auf deren
Versagen auf. Damit ist gemeint, dass der Staat, aber auch der Markt, be-
stimmte kollektive Giter nicht oder nicht genligend anbieten kann. Diese Lu-
cken in der Versorgung der kollektiven Guter schliesst die Non-Profit-
Organisation im Dritten Sektor, da sowohl ein Staats- als auch ein Marktversa-

gen vorliegt (vgl. Helmig/Lichtsteiner/Gmur, 2010: 16).

2.2. Die Schweiz, die Freiwilligenarbeit und die Non-Profit-

Organisationen

In der Schweiz hat das Vereinsleben und das ehrenamtliche Engagement eine
rund 300-jahrige Geschichte und ist somit Trager des zivilgesellschaftlichen

Lebens. Durch die einfache Rechtsform — alle kénnen einen Verein griinden —
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stellt der Verein ein beliebtes Instrument zur Selbstorganisation und kollektiven
Selbstwirksamkeit dar. Gegenwartig halten neue Formen von kollektiven Tatig-
keiten Einzug. Entsprechend gibt es Stimmen, die Vereine als Gberholte Ein-

richtungen bezeichnen (vgl. Schumacher 2017: 8).

Der ,Freiwilligen-Monitor Schweiz” (Freitag/Manatschal/Ackermann/Ackermann
2016) untersucht freiwilliges Engagement im Jahr 2016 zum dritten Mal und
unterscheidet zwischen institutioneller formeller und informeller Freiwilligenar-
beit. Ein Viertel der Menschen Uber 15 Jahre in der Schweiz engagiert sich,
freiwillig und unentgeltlich, in Organisationen. Rund 10 Prozent nehmen eh-
renamtlich Aufgaben in Amtern wahr und etwa 40 Prozent engagieren sich
freiwillig ausserhalb von Vereinen. In der Schweiz werden jahrlich rund 7700
Millionen Stunden Erwerbsarbeit geleistet, dazu kommen 700 Millionen Stun-

den, also rund 9 Prozent, an Freiwilligenarbeit (Freitag et al.: 256).

Am Beispiel des Vereins KIFF in Aarau lasst sich das ehrenamtliche und frei-
willige Engagement gut aufzeigen. Das KIFF wird von einem ehrenamtlichen
Vorstand gefiihrt. Auf operativer Ebene sichert ein Team von zwdélf festange-
stellten Mitarbeitenden mit total 910 Stellenprozenten den Betrieb. Pro Jahr
finden rund 200 Veranstaltung mit insgesamt 45'000 Besucherinnen und Be-
suchern statt. Da liegt es auf der Hand, dass die rund 200 Helferinnen und
Helfer einen wesentlichen Teil bei der Durchfihrung der Veranstaltungen in
den beiden Raumlichkeiten leisten (Saal flir 550 Personen, Foyer fir 250
Personen).

Es gibt demnach drei Ebenen: einen ehrenamtlichen Vorstand, ein festange-
stelltes Team und freiwillige Helferinnen und Helfer. Alle drei Ebenen missen
Uber fundiertes Wissen zu verschiedenen Themen verfiigen. In Bezug auf die
Professionalisierung des Betriebs KIFF stellen die drei Ebenen durch ihre
verschiedenen Motivationen und Ausgangslagen eine Herausforderung fir
die Weiterentwicklung oder flr Veranderungen dar. Die Herausforderung ist

nur zu bewaltigen, werden die Eigenheiten der drei Gruppen berlcksichtigt.
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2.3. Die Non-Profit-Organisation und die Abgrenzung zu

Profit-Organisationen

Im Rahmen des an der Johns Hopkins University of Baltimore ins Leben geru-
fenen ,Comparative Non-Profit Sector Project” (CNP) haben Salamon und An-
heier 1992 flinf Kriterien erarbeitet, welche eine Organisation erflllen muss,
damit sie gemass internationaler Standards zum NPO-Sektor gezahlt werden
kann (vgl. Lichtsteiner et al. 2015: 17):

1. Formalisierungsgrad: Sie muss ein Minimum an formalen Strukturen
(z.B. Statuten, Reglemente oder Ablaufplane) aufweisen, wobei eine ju-
ristische Rechtsform und Personlichkeit nicht zwingend vorausgesetzt

wird.

2. Private Tragerschaft: Sie muss unabhangig vom Staat sein und darf auch

nicht unter dessen dominierendem Einfluss stehen.

3. Gewinnausschuttungsverbot: Gewinne dirfen zwar erwirtschaftet, nicht
aber an die Trager der Organisation ausgeschittet werden. Sie missen

zur Erflllung des Sachziels reinvestiert werden.

4. Selbstverwaltung: Sie muss sowohl juristisch wie organisatorisch auto-
nom verwaltet werden und darf nicht unter der Kontrolle eines gewinnori-

entierten Unternehmens oder unter staatlicher Gewalt stehen.

5. Freiwilligkeit: Bezlglich Beitragen, Mitgliedschaft oder Mitwirkung in der

Organisation muss ein gewisses Mass an Freiwilligkeit bestehen.

Der Begriff ,Non-Profit* wurde von der Betriebswirtschaftslehre gepragt. Tradi-
tionell beschaftigte sich diese Disziplin mit erwerbswirtschaftlichen Unterneh-
men bzw. mit Profit-Unternehmen. Als diese Lehre jedoch auch auf nicht er-
werbswirtschaftliche Organisationen angewandt wurde, musste dafiir eine ge-
eignete Bezeichnung gefunden werden. Der Begriff ,Non-Profit“ hat sich mitt-
lerweile etabliert und andere Begriffe wie z.B. ,Non-for-Profit-Organisation®
verdrangt. Es gibt auch Versuche, andere Begriffe zu verwenden, die positive
Merkmale benennen, wie z.B. ,Social Profit Organisation®, ,Social Value Orga-
nisation“ oder ,Zivilunternehmen®. Bis anhin konnten sich diese Begriffe jedoch

nicht durchsetzen.

Die Definition der verwendeten Bezeichnung ,Non-Profit* hebt die zentrale Be-
deutung der Bedarfsdeckung und des Férderungsgedankens fir die Organisa-

tion hervor. Dies bedeutet aber nicht, dass eine NPO keinen Gewinn erzielen

Christoph Vecko — Wie kénnen sich NPO professionalisieren, ohne ihre Seele zu verkaufen?

14



kann: Er muss aber zur Zweckerflllung und darf nicht zum Selbstzweck ver-
wendet werden. Aus diesem Grund ist einer NPO auch das Verbot einer Ge-
winnausschittung auferlegt. Damit kann die Abgrenzung zu Profit-
Organisationen mit ihren Rentabilitatsabsichten erfolgen. Weitere idealtypische
Unterschiede listet die folgende Abbildung aus dem ,Freiburger Management-
Modell” auf (Lichtsteiner et. al. 2015: 22). Sie vergleicht Profit- und Non-Profit-
Organisationen anhand von unterschiedlichen Kriterien und macht die wesent-
lichen strukturellen Unterschiede deutlich. Die Unterschiede beziehen sich auf
Faktoren wie der Hauptzweck der Organisation, wie die Organisation Ent-
scheidungsprozesse steuert oder die finanziellen Mittel beschafft. Diese Unter-
schiede zeigen gut auf, dass es flir Praktikerinnen und Praktiker in NPO spezi-
fische Herausforderungen gibt und dementsprechend spezieller Lerninhalte
bedarf. Neben dieser Unterscheidung kann bei NPO zwischen Eigenleistungs-
und Dirittleistungs-NPO unterschieden werden. Die Hauptunterschiede zeige
sich hier im Hauptzweck. Die Eigenleistungs-NPO erbringt Leistungen fir die
eigenen Mitglieder, wahrend bei Drittleistungs-NPO Leistungen fir Dritte im

Zentrum stehen.
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Abb. 1: Freiburger Management-Modell, idealtypische Unterschiede zwischen
privaten Unternehmen und NPO (Lichtsteiner et. al. 2015: 22).

Neben klaren Unterschieden, wie sie in Abbildung 1 ersichtlich sind, gibt es

auch einige Gemeinsamkeiten zwischen den beiden Organisationsformen.

Diese werden in der Betriebswirtschaftslehre folgendermassen beschrieben
(Lichtsteiner et. al. 2015: 29). Die formale Organisation umfasst folgende

Merkmale:

Organisationen sind zweck- und zielgerichtet. Sie verfolgen einen bestimmen
Auftrag oder eine Mission. Durch das Erbringen von spezifischen Leistungen

verfolgen sie diese Mission, um den Auftrag zu erfllen.
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Die Organisationen sind produktive Systeme und beschaffen Ressourcen wie
Geld und Arbeit. Diese Ressourcen werden organisiert und planmassig in ar-
beitsteiligen Prozessen eingesetzt und in Form von Leistungen an die Leis-

tungsadressatinnen und -adressaten weitergegeben.

Organisationen sind soziale Systeme. Sie werden von Menschen getragen
und die menschliche (Zusammen-)Arbeit ist ein wesentlicher Produktionsfaktor.
Im Gegensatz zu technischen Systemen sind menschliche Systeme nicht trivi-
al. Die beteiligten Menschen miussen gefihrt und zur Zielerreichung und Ar-
beitsleistung motiviert werden. Dies geschieht, wenn die Organisation die Be-
friedigung der individuellen Bedirfnisse nach Anerkennung, sozialen Bezie-

hungen und Selbstwirksamkeit bietet.

Die Organisationen sind gleichermassen offene und umfeldabhangige wie
auch operationell geschlossene Systeme. Sie orientieren sich an den Ge-
gebenheiten und Entwicklungen ausserhalb und sind gleichzeitig operationell
geschlossen, da die Art und Weise, wie die Organisation die Beziehungen
nach aussen regelt, nur aus der Organisation heraus verstandlich ist. Die Or-
ganisationsidentitat dient der Abgrenzung zum Umfeld und deren Erhaltung ist

dementsprechend eine Hauptaufgabe des Managements.

Dies lasst sich am Beispiel des Vereins OKAJ Zirich als NPO folgendermas-
sen aufzeigen (okaj zurich, http://www.okaj.ch [Zugriff: 26. Februar 2018]). Sie
verfolgt folgende Mission: ,Die OKAJ Zirich steigert die Wirkung und starkt
die Verankerung der Kinder- und Jugendarbeit im Kanton Zirich.“ Das bedeu-
tet, sie will damit bezwecken, dass die Rahmenbedingungen fir Kinder und
Jugendliche im Kanton Zirich so sind, dass sie sich wohlfiihlen und gesund
sind, sich partnerschaftlich an der Gestaltung der Gesellschaft beteiligen kén-
nen und als eigenverantwortlich handelnde Persénlichkeiten in die Gesell-
schaft integriert sind. Die OKAJ Zirich als Dachverband und Fachstelle der
Kinder- und Jugendarbeit bezweckt die Foérderung der offenen, verbandli-
chen und kirchlichen Kinder- und Jugendarbeit im Kanton Zurich. |hr Ziele
erreicht sie, indem sie ihre Mitglieder mit fir ihre Aufgaben relevanten Institu-
tionen vernetzt, koordinierte Lobby- und Offentlichkeitsarbeit leistet, die fach-
liche Entwicklung foérdert, Informationen vermittelt, berat und Bildungsveran-

staltungen und Projekte initiiert und durchfiihrt.
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Als produktives System beschafft sich die OKAJ Zirich die finanziellen Res-
sourcen durch Leistungsvereinbarungen mit dem Kanton Zirich, der Stadt
Zurich oder kantonalen Fachstellen (45 Prozent). Weitere Ressourcen sichert
sie sich durch Projektbeitrage bzw. durch Fundraising (50 Prozent) und durch
Mitgliederbeitrage (5 Prozent). Diese fliessen in Projekte, Vernetzung und
Bildung gemass den Bedirfnissen der Mitglieder und der Auftraggeber. Die
OKAJ Ziirich — im speziellen das Team der Geschéaftsstelle — bildet ein sozia-
les System, welches massgeblich an der Erreichung der Ziele beteiligt ist.
Das hohe Mass an Selbstwirksamkeit bringt eine starke ldentifikation und
Motivation der einzelnen Teammitglieder mit sich, was zur Befriedigung ver-
schiedener Bedirfnisse und zur Anerkennung der einzelnen Personen flihrt.
Dies wiederum wirkt sich auf die Dienstleistungen gegentiber den Mitgliedern
oder Vertreterinnen und Vertretern des Kantons aus. Die Auftrage der OKAJ
Zurich orientieren sich an den Bedurfnissen des Umfelds. Das Umfeld ist viel-
schichtig und wird durch die Mitglieder, den Auftrag gebenden Kanton oder im
Allgemeinen durch die Gesellschaft gebildet. Wie die Auftrage erfiillt werden
und somit auf die Bedulrfnisse reagiert wird, regelt die Strategie, welche sich
die OKAJ Zirich — der Vorstand und die Geschaftsfihrung — jeweils flr vier
Jahre erarbeitet. Die OKAJ Zirich orientiert sich somit am Umfeld und ist
dadurch offen — wie sie auf das Umfeld reagiert, bestimmt sie selbst aus dem

Inneren der Organisation heraus.

Die Betriebswirtschaftslehre geht davon aus, dass Managerinnen und Manager
in ihrer Praxis Ziele setzen, Aktivitaten planen, die Zusammenarbeit der Mitar-
beitenden koordinieren und diese auch zu Leistungen motivieren. Dies trifft
sowohl auf NPO als auch auf Profit-Organisationen zu. Aus diesem Grund
kdénnen beide Organisationsformen grundsatzlich verglichen werden. Trotz
gemeinsamen Aufgaben und beider Problemen Organisationsformen sind dem
Vergleich aber Grenzen gesetzt. Dies flhrt dazu, dass die Betriebswirtschafts-
lehre davon ausgeht, dass die Management-Lehre von NPO als besondere
Lehre konzipiert sein soll. Denn die erwerbswirtschaftliche Lehre bietet fiir ver-
schiedene Problembereiche, welche in NPO auftauchen, wenig bis keine Er-
kenntnisse. Dazu gehoéren z.B. Herausforderungen im Zusammenhang mit

Mitgliedern, ehrenamtlichen und freiwilligen Mitarbeitenden oder mit foéderati-
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ven Strukturen, Willensbildungsprozessen und spezifischen Leistungen im

Marketing-Bereich.

Die Lehre der NPO bedient sich verschiedener anderer Disziplinen wie z.B. der
Politologie, der Soziologie oder der Kommunikationswissenschaft. Diese
selbstbewusste Art, die Licken zu schliessen, welche die Betriebswirtschafts-
lehre fir NPO hinterlasst, bietet zudem die Chance, adaquat auf die Anforde-
rungen zu reagieren, welche in der heutigen Zeit an NPO gestellt werden. So
bieten das Prinzip der Gruppendynamik oder die Anerkennung von dynami-
schen und ganzheitlichen Prozessen in Organisationen viele Chancen und
Mdglichkeiten, eine Organisation weiterzuentwickeln. Darauf wird zu einem

spateren Zeitpunkt eingegangen.

Als Non-Profit-Organisationen werden in der Folge Organisationen genannt,
welche erganzend zum Staat und markgesteuerten, wirtschaftlichen Unter-
nehmen spezifischen Zwecke, Bedarfsdeckung, Férderung oder Interessens-

vertretung bzw. Beeinflussung fir ihre Mitglieder und Dritte wahrnehmen.

Die Finanzierungsformen der verschiedenen NPO sind ebenso unterschiedlich
wie die Tragerschaften. So gibt es NPO, welche als Vereine, Verbande,
Selbstverwaltungskorperschaften, Genossenschaften, Stiftungen oder gemein-
nitzige Kapitalgesellschaften organisiert sind. Die Finanzierung der Leistungen
erfolgt durch Mitgliederbeitrage, Spenden, Zuschisse, Preise oder Gebihren
(vgl. Lichtsteiner et al. 2015: 19).
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Die folgende Abbildung zeigt die Vielfalt von Non-Profit-Organisationen auf
(Lichtsteiner et. al. 2015: 20).

Abb. 2: Freiburger Management-Modell, die Vielfalt von Non-Profit-
Organisationen (Lichtsteiner et. al. 2015: 20).

Nachfolgend wird der Fokus auf die privaten NPO gelegt, welche einen gros-
sen Teil im kulturellen und sozialen Bereich ausmachen. Die privaten NPO
kénnen in mitgliedschaftliche und nicht-mitgliedschaftliche Organisationen un-
terschieden werden. Relevante Unterschiede bestehen auch beim Zweck. So
gibt es NPO zur Selbsthilfe und solche, die Leistungen fiir Dritte anbieten.
Auch in der Tragerschaft bzw. der Rechtsform kann zwischen Kammer, Ge-
nossenschaft, Verband, Verein bis hin zu Stiftung oder gemeinnutziger AG /
GmbH unterschieden werden. Dabei verandert sich das Identitatsprinzip: Auf

der einen Seite ist der Trager der Kunde oder Nutzniesser, auf der anderen
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Seite sind es die Leistungsadressatinnen und Leistungsadressaten. Diese

Merkmale lassen sich unterschiedlich miteinander kombinieren.

Es lasst sich demnach festhalten, dass der Dritte Sektor sehr vielfaltig ist. Rei-
ne NPO-Typen, so wie sie in der Abbildung 2 unterschieden werden, sind eher
selten, kombinierte Formen viel haufiger. Diese Vielfalt im Dritten Sektor stellt
das NPO-Management — sowohl in Lehre und Forschung wie in der Praxis —
vor grosse Herausforderungen. Aus diesem Grund sollen die verschiedenen
Organisationen mit einem differenzierten Blick, je nach Kombination der Merk-

male der verschiedenen NPO-Typen, betrachtet werden.

Viele NPO in der Schweiz haben die Rechtsform eines Vereins gewahlt. Aus
diesem Grund wird im nachsten Kapitel von Vereinen als von NPO gespro-

chen.
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3. Die Non-Profit-Organisationen und ihre ,Seele*

In diesem Kapitel wird darauf eingegangen, wie NPO sich selbst wahrnehmen
und von aussen wahrgenommen werden. Dies bietet die Grundlage flir eine
Erklarung, weshalb NPO so handeln, wie sie handeln. Damit lasst sich mog-
licherweise feststellen, wo und wie sich NPO weiterentwickeln und professio-
nalisieren kdnnen und wie das ihre Ideale — dem ,Geist” oder der ,Seele” einer

Organisation — beeinflusst.

3.1. Wie agieren Vereine und Non-Profit-Organisationen?

Ob Profit- oder Non-Profit-Organisationen, beide Formen sind offene und Um-
feld abhangige Systeme. Ihr Dasein hangt meistens vom Umfeld ab. Nachfol-
gend wird versucht, die NPO aus verschiedenen Blickwinkeln zu betrachten.
Das ,Freiburger Management-Modell” fir NPO (Lichtsteiner et al. 2015) bietet

hier eine geeignete Aufteilung.

3.1.1. Die NPO als Interessensobjekt

Die Offenheit des Systems NPO gilt sowohl fir die NPO und ihre Beschaf-
fungs- bzw. Leistungsabgabeseite als auch fir die aktiven Personen und Or-
ganisationen im Umfeld der NPO. Aus Sicht der Stakeholder und Anspruchs-
gruppen stellt die NPO ein Interessensobjekt dar; sie stellen Forderungen an
die NPO und pflegen Austauschbeziehungen. Gleichzeitig entsteht so ein Ab-
hangigkeitsverhaltnis, welches ein soziales System wie die NPO mit der Fahig-
keit der Legitimation meistern kann. Sie legitimiert sich, indem sie gesetzten
Erwartungen aus dem Umfeld entspricht und diese erfiillen kann. In den ver-
schiedenen Formen von NPO koénnen verschiedene Formen von Legitimatio-

nen beobachtet werden (vgl. Lichtsteiner et al. 2015: 41f.):

* Die direkte Zwecklegitimierung: Diese Legitimation ist besonders fir
Eigenleistungs-NPO wichtig. Sie stellt fir einen bestimmten Personen-
kreis einen unmittelbaren Nutzen dar. Dies kann beispielsweise erfolgen,
wenn die NPO die Interessen der Anspruchsgruppe gegentiber einer wei-

teren Gruppe vertritt.

* Die indirekte Zwecklegitimierung: Die Legitimierung beruht darauf,
dass die Organisation einen Nutzen fiir eine bestimmte Gruppe von Per-
sonen bietet, welcher durch eine weitere Gruppe von Menschen zuge-

sprochen wird. Die Organisation wird legitimiert um einen bestimmten
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Zweck zu verfolgen. Diese Form von Legitimierung kommt bei Hilfswer-
ken, Bildungseinrichtungen und weiteren Drittleistungs-NPO vor. Die
Zwecklegitimierung erfolgt hier gegeniiben Spenderinnen und Spendern,
welche eine Organisation in der Arbeit flr hilfsbedirftige Dritte unterstit-

zen.

* Die Wertelegitimierung: Diese Legitimierung erfolgt dadurch, dass die
Ziele der Organisation so verfolgt werden, dass sie den Wertvorstellun-
gen der legitimierenden Personenkreise entsprechen. Dabei steht nicht
das erreichte Ergebnis im Vordergrund, sondern dass sich die Mitglieder

der Organisation fir bestimmte Werte einsetzten.

* Die Traditionslegitimierung: Diese Legitimierung besteht bei einer tief in
der Gesellschaft verwurzelten Organisation. Die Aktivitaten der Organisa-
tion sind fester Bestandteil der gesellschaftlichen Realitat und die An-
spruchsgruppen kénnen sich ein Verschwinden einer solchen Organisati-

on nicht vorstellen.

Die verschiedenen Legitimationen sind fir Non-Profit-Organisationen wichtig,
um Uberhaupt handlungs- und Uberlebensfahig zu bleiben. Trotz einem gewis-
sen Spielraum, welchen die Organisation gestalten kann, zeigen die Legitimie-
rungsbemiihungen die Abhangigkeit auf, in welcher sich eine Organisation ge-
genuber ihrem Umfeld befindet. Die Legitimation kann als ein wesentlicher

Grund fur Weiterentwicklung und Professionalisierung betrachtet werden.

3.1.2. Die NPO als mikropolitische Arena

Die Anforderungen und Interessen, mit welchen NPO von aussen konfrontiert
sind, wiederholen sich in ahnlicher Weise im Inneren. Die einzelnen Individuen
in der Organisation verfigen Uber eigene Interessen und Erwartungen. Stif-
tungsurkunden, Leitbilder und Statuten grenzen die Zielsetzung und den
Zweck der Organisation zwar mdglichst genau ein und legen ihn fest. Die Kon-
kretisierung des Ziels und des Zwecks — oder auch weiterer leitender Aspekte
— erfordert jedoch Aushandlungsprozesse, an welchen sich verschiedene in-
terne und externe Stakeholder beteiligen und ihre unterschiedlichen Stand-
punkte vertreten. Diese mikropolitischen Prozesse sind fester Bestandteil im
Alltag und im Management von NPO. Die wichtigen Akteurinnen und Akteure
einer mikropolitischen Arena, wie sie die NPO darstellt, haben in der Organisa-

tion verschiedene Rollen und Funktionen inne. Dabei reicht das Spektrum von

Christoph Vecko — Wie kénnen sich NPO professionalisieren, ohne ihre Seele zu verkaufen?

23



ehrenamtlichen Vorstandsmitgliedern Uber angestellte und hauptamtliche Mit-
arbeitende bis hin zu freiwilligen Helferinnen und Helfern. Deshalb ist es nicht
verwunderlich, dass auch die unterschiedlichen Interessen und Motive das
Handeln der einzelnen Stakeholder steuern. Im ,Freiburger Management-
Modell” (vgl. Lichtsteiner et al. 2015: 45f.) wird die Macht zur Durchsetzung der
verschiedenen Interessen untersucht. Es lassen sich unterschiedliche Macht-
quellen aufzeigen: ,Macht durch Position®,,Macht durch Ressourcenkontrol-
le“,,Macht durch Information® und ,Macht durch persdnliche Uberzeugungs-
kraft®.

Mikropolitische Arenen wie die NPO sind aber auch ,gruppendynamische
Raume* . Die gruppendynamische Sichtweise liefert mit ihren drei Dimensionen
»Zugehdrigkeit”, ,Macht” und ,Intimitat” weitere Hinweise, wie Aushandlungs-
prozesse in NPO geflhrt werden. Es spielt also nicht nur der Aspekt der Macht
eine Rolle. Die gruppendynamische Sichtweise erméglicht es Gber den Macht-
ansatz hinaus aufzuzeigen, weshalb Aushandlungsprozesse stattfinden und
wie sie ablaufen. Wenn diese Erkenntnisse in den Management-Alltag einflies-
sen, kann dies unterstiitzend auf die Zusammenarbeit der verschiedenen Ak-

teurinnen und Akteure wirken.
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Anhand der Geschéftsstelle der OKAJ Zirich Iasst sich die mikropolitische
Arena erklaren ((okaj zurich, http://www.okaj.ch [Zugriff: 28. Februar 2018]).
Die Geschaftsstelle handelt nach der Gesamtstrategie, welche der ehrenamt-
liche Vorstand in Zusammenarbeit mit der Geschaftsfihrung jeweils flr vier
Jahre festlegt. Neben dieser Strategie sind es die Leistungsvertrage, im Spe-
ziellen der Leistungsvertrag mit dem Kanton Zirich, welcher die Arbeitsinhalte
regelt. Darin enthalten sind einerseits Leistungen wie Koordination und Ver-
netzung, Wissensmanagement, fachliche Entwicklung und Interessensvertre-
tung. Andererseits sind es Projekte, welche geplant und ungesetzt werden.
Nun ist es so, dass die Geschaftsstelle durch ihre Arbeit und ihre Funktion
Uber eine grosse Macht durch Information verfligt. Sie ist Dreh- und Angel-
punkt im operativen Bereich und setzt ihr Wissen zu Bedirfnissen und Ablau-
fen in internen Aushandlungsprozessen ein. Der ehrenamtliche Vorstand —
bestehend aus Vertreterinnen und Vertretern der Mitgliedsgemeinden — ver-
fugt durch seine Rolle und Funktion Gber Macht durch Position. Diese Macht
beeinflusst automatisch strategische Entscheide und begrenzt den Gestal-
tungsspielraum der operativ tatigen Geschaftsstelle. Die Mitglieder — rund 600
Organisationen bestehend aus 64 Gemeinden, den beiden Landeskirchen,
Jugendverbanden und deren Anschlussmitgliedern — haben durch ihre Rolle
und Funktion ebenfalls eine Macht durch Position. An der jahrlichen Dele-
giertenversammlung ware es theoretisch méglich, dass die Mitglieder strate-
gische Entscheide, ganze Projekte oder die Ausrichtung der OKAJ Zirich in

neue Richtungen lenken oder umstossen kénnten.

3.1.3. Die NPO als Dienstleistungsbetrieb

Der Blick auf die NPO als Dienstleistungsbetrieb ist geeignet, um den Unter-
schied zu einem Produktions- oder Industriebetrieb aufzuzeigen. Wahrend ein
Industriebetrieb sein Umfeld mit materiellen Gitern bedient, sind die Hauptcha-
rakteristika einer Dienstleistungsorganisation Immaterialitat und Integrativitat.
Ihre Leistungen sind nicht physisch greifbar, werden ihrer Wirkung gemessen
und hangen stark von der Interaktion zwischen Dienstleistungserbringerin und
Nachfrager ab. Die Integrativitat beschreibt den Grad der Beteiligung der
Dienstleistungsnehmenden am Prozess der Leistungserbringung: Je starker
diese Beteiligung ist, desto wichtiger ist die Art und Weise der Interaktion der

beiden Partner. Somit wird die Dienstleistung und ihre Wirkung auch stark von
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den Dienstleistungsnehmenden mitbestimmt. Dienstleistungs-NPO wie bei-
spielsweise sozialpadagogische oder betreuerische Angebote stehen in einer
Abhangigkeit von geldgebenden Instanzen und Dienstleistungsnehmenden.
Dies erfordert, dass solche Organisationen ihre nicht-greifbaren Dienstleistun-
gen bzw. nicht-wahrnehmbaren Giter rechtfertigen und aufzeigen, indem sie
die Wirkung der Dienstleistung dokumentieren und sichtbar machen. Um sich
als Dienstleistungs-NPO zu legitimieren, streben diese Organisationen Profes-
sionalisierungsprozesse an, die versuchen, die Ablaufe zu standardisieren, um
so die Wirkung festhalten zu kénnen. Die Integrativitat — der Einbezug und die
Mitwirkung der Menschen, egal, ob Dienstleistungsgebende oder -nehmende —
erschwert die Standardisierung, da die Individualitat aller beteiligten Akteurin-
nen und Akteure eine wesentliche Rolle spielt. Somit kann festgehalten wer-
den, dass eine NPO als Dienstleisterin ein Umfeld anstreben soll, in welchem
Dienstleistungsnehmende als individuelle Kundinnen und Kunden betrachtet
werden und die Mitarbeitenden erfolgreiche Interaktionen individuell und nicht
mit antrainierten Verhalten abwickeln kénnen (vgl. Lichtsteiner et al. 2015: 49—
51).

3.1.4. Die NPO als Werte- und Kulturgemeinschaft

Viele NPO sehen sich trotz ihrer unterschiedlichen Entstehungs- und Entwick-
lungsgeschichte mit dhnlichen managerialistischen (vgl. Meyer, Leitner (2011)
Warnung: Zuviel Management kann Ilhre NPO zerstéren. Managerialismus und
seine Folgen in NPO. In: Langer, Schréer, (Hg.) (2011). Professionalisierung
im Non-Profit Management. Wiesbaden: VS Verlag fur Sozialwissenschaften:
S.87). Herausforderungen konfrontiert. (vgl. Bei der Grindung wurden Ziele
und Zwecke festgelegt, welche auf NPO-spezifischen Interessen und Werte-
haltungen basieren. Das ,Freiburger Management-Modell” (Lichtsteiner et. al.
2015: 52) erklart dies folgendermassen: ,Diese Werthaltungen bzw. Wertesys-
teme werden weitgehend von jenen mitgetragen, die als Mitglieder und Mitar-
beiter diesen Organisationen beitreten und auch nach diesem ethisch-
moralischen Wertesystem handeln. Die NPO wird somit durch einen Grund-
stock von kollektiv geteilten Vierten (Wertegemeinschaft) getragen, die ihren
Ursprung in gesellschaftlichen, organisationsiibergreifenden Religionen, Ideo-

logien, Ethiken haben und deshalb als externe Faktoren bezeichnet werden.”

Dieses Wertesystem ist neben den internen Normen, Einstellungen und Ver-

haltenskodizes ein wesentlicher Baustein der Organisationskultur. Die Werte
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werden mit Hilfe organisationaler Schriften wie Leitbild, Statuten oder Arbeits-
konzepten kodiert und entfalten so ihre Wirkung im taglichen Handeln der Mit-
arbeitenden. Sie haben Einfluss auf die Personalpolitik, den Umgang mit den
Dienstleistungsnehmenden und wie Entscheidungsprozesse gestaltet werden
und regeln auch, wie mit Konflikten und Kritik umgegangen wird. Die Organisa-
tionskultur ist unter diesen Umstanden als wichtiges Organ in der Organisation
zu betrachten, welches zu pflegen sich lohnt. Wahrend in diesem expliziten
Wertebereich eine Kulturpflege maoglich ist, wirken die implizierten Werte da-
neben spontan und informell. Deshalb ist es ratsam, dies bei der Entwicklung

der Organisationskultur zu bertcksichtigen.

Diese Werte- und Kultursysteme wandeln sich im Laufe der Zeit und passen
sich den gesellschaftlichen Gegebenheiten an. Dies ist sinnvoll und flr viele
NPO (berlebenswichtig. Zu Diskrepanzen und Stérungen gegen innen wie
aussen kann es kommen, wenn die Wertesysteme von Organisationen sich zu
starren Traditionen entwickeln und in Zeiten gesellschaftlichen Wandels nicht
mehr von allen Beteiligten getragen werden: Es kommt zum Konflikt zwischen
Tradition und Moderne. Hinweise, wie Organisationen mit der Entwicklung ih-
res Wertesystems umgehen, sind oft in der Zusammenarbeit von jlingeren und
alteren Mitarbeitenden bzw. ihrer Einstellung und ihren Erwartungen zu finden.
Wenn die NPO in ihrer Individualitat betrachtet und akzeptiert wird, gelingt es,
sie als Werte- und Kulturgemeinschaft anzuerkennen, welche bestimmte Mas-
snahmen verlangt und auf geteilten Werten basiert (vgl. Lichtsteiner et. al.
2015: 53f.).

Im Hinblick auf die Fragestellung kdnnte somit angenommen werden, dass die
geteilten Werte bzw. das gesamte Werte- und Kultursystem im Wandel begrif-
fen sein sollte, damit sich die NPO weiterentwickeln und so die Interaktion mit

dem Umfeld aufrechterhalten kann.

3.1.5. Die NPO als lernender Organismus

Fir Professionalisierungsprozesse ist der Blick auf die Organisation als ler-
nender Organismus ratsam. In NPO bilden mehrere Individuen in Kooperation
eine Gruppe, um als Gruppe einen Lern- bzw. Professionalisierungsprozess zu
bewaltigen. Diese Kooperation beinhaltet auch die Absicht der einzelnen Indi-
viduen, gewisse Dinge richtig, gut oder besser zu machen. Es kann davon
ausgegangen werden, dass jeder Menschen lernt — manchmal bewusst und

motiviert, manchmal ungewollt. Meistens bieten die Organisationen einen
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Rahmen, welcher die Mitarbeitenden férdert. Dies bedeutet jedoch noch nicht,
dass von einer lernenden Organisation gesprochen werden kann. Um organi-
sationales Lernen zu beschreiben, muss zuerst der Begriff des Wissens geklart
sein. Wissen ist das Produkt des Wahrnehmens und Sammelns von Daten,
welche durch eine personliche Verwertung zu Informationen werden, die
Denkprozessen zur Verfliigung stehen. Dieses Wissen ist individuell und steht
der Organisation zu einem grossen Teil nur implizit zur Verfigung. In der Be-
gleitung von Professionalisierungsprozessen ist es also wichtig zu wissen, wie
dieses implizite individuelle Wissen externalisiert und als explizites Wissen ver-
flugbar gemacht werden kann. Dies kann durch verschiedene Massnahmen er-
folgen, insbesondere durch eine férdernde und partizipative Haltung des Ma-
nagements. So wird Wissen kommunizierbar und steht mehreren Individuen
zur Verfligung. Durch diesen Ubergang vom individuellen zum kollektiven, ge-
teilten Wissen beginnt eine Organisation zu lernen. In einer lernenden Organi-
sation muss das kollektive Wissen auch noch gemanagt werden. Sie braucht

demnach ein systematisches Wissensmanagement.

Dass es sich fur Organisationen lohnt — ja sogar Uberlebenswichtig ist —, sich
dem Wissen als einer der wichtigsten Ressourcen in der Organisation zu wid-
men, steht ausser Frage. Daflr bedarf es einer Kultur, welche die Transforma-
tion vom impliziten Wissen der Einzelnen zum expliziten kollektiven Wissen
ermdglicht. In einem strukturierten Kontext wie einer NPO stehen dem Lernen
und somit auch Professionalisierungsprozessen jedoch zahlreiche Hindernisse
im Weg. Wissen kann zu Sicherheit und Routine fiihren, welche durch Wissen-
serneuerung oder Professionalisierung bedroht werden. Die Routine entfallt
und die Individuen missen sich auf neues Wissen einstellen und es sich an-
eignen. Vielfach entsteht durch die momentane Unsicherheit beim Wegfallen
von vertrauten Ablaufen oder Prozessen Widerstand in Individuen oder Grup-
pen. Solche Widerstande sind bis zu einem gewissen Grad als Teil des Veran-
derungsprozesses zu akzeptieren, sie kdnnen aber Lern- oder Innovationspro-
zesse auch blockieren. Dieser Widerstand kann bei Mitarbeitenden, aber auch
im Management von Organisationen auftreten. In traditionsverhafteten und hie-
rarchischen strukturierten NPO wird eher an Bestehendem festgehalten und
Innovation verhindert. Im Umkehrschluss bedeutet der Ubergang zu einer ler-
nenden NPO mit traditionsverhafteten Strukturen, dass ein tiefgreifender

Wandlungsprozess in Gang kommen muss, um das Lernen zu lernen und ein
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systematisches Wissensmanagement zu entwickeln (vgl. Lichtsteiner et. al.
2015: 56-61).

Fir das Management einer lernenden NPO — welche auch Professionalisie-
rungsprozesse bewaltigen kann — bedeutet dies, das im sozialen System der
NPO vorhandene und neu generierte inhaltliche und prozedurale Wissen so
aufzubereiten und verfligbar zu machen, dass es langfristig und unabhangig
von einzelnen Individuen erhalten bleibt. Dies gilt sowohl in Lern- als auch in

Professionalisierungsprozessen.

Die vielseitige Betrachtung einer NPO gibt Hinweise dartber, wo und wie Pro-
fessionalisierungsprozesse ansetzen kénnen und wo die Chance auf eine er-
folgreiche Weiterentwicklung besteht. Im folgenden Kapitel wird der Fokus auf
das Individuum als Mittelpunkt von Professionalisierungsprozessen gelegt.
Damit erfolgt eine weitere Annadherung an die Beantwortung der Fragestellung,

wie stark sich NPO professionalisieren kénnen, ohne ihre Ideale zu verlieren.

3.2. Was sind Motivationen, um sich zu engagieren?

In einer Zeit, in welcher der Selbstverwirklichung und -entfaltung eine lberaus
hohe gesellschaftliche Bedeutung zukommt und sich viele Menschen schein-
bar nur um sich und ihre Belange kiimmern, fallt es schwer zu glauben, dass
sich Menschen in diesem Mass fir andere engagieren, wie es der ,Freiwilligen
Monitor Schweiz” beschreibt (Freitag et al. 2016). Doch weshalb engagieren
sich Menschen freiwillig? Welche Motive liegen hinter ihrem Engagement? Da-
zu liefert die internationale Forschung Antworten, die der ,Freiwilligen Monitor
Schweiz” zusammenfasst (Freitag et al. 2016: 93). Hinter unbezahlter und frei-
williger Tatigkeit stehen verschiedene Beweggriinde und Funktionen. Im Zent-
rum stehen altruistische Wertvorstellungen und das entsprechende Handeln.
Dazu gehéren aber auch die Aneignung von Kenntnissen und Wissen, das
psychische und geistige Wachstum, die Férderung der Karriere, die Pflege und
der Ausbau sozialer Beziehungen und die Losung eigener Probleme. Ausser-
dem fallt auf, dass die Entschadigung von freiwilligem Engagement in Vereinen
zugenommen hat. Ebenso nehmen Bestatigungen oder Zeugnisse zu als sym-

bolische Entschadigung oder Leistungsnachweis.
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Am Beispiel des freiwilligen Engagements der Mitglieder im Verein KIFF kann
dies folgendermassen aufgezeigt werden. Viele freiwillige Helferinnen und
Helfer haben eine Affinitat zum Bereich Kultur und zum Veranstaltungsge-
schaft. Einige von ihnen streben eine hauptberufliche Tatigkeit in diesem Be-
reich an. Somit kommt es immer wieder vor, dass die Geschaftsfihrung Ar-
beitszeugnisse und Bestatigungen fiir das Engagement der Helferinnen und
Helfer ausstellt, welche in Bewerbungen fir entsprechende Stellen zum Ein-
satz kommen. Darlber hinaus kann festgehalten werden, dass Menschen,
welche als Freiwillige im KIFF tatig waren und sind, ihre da erworbenen sach-

lichen und sozialen Kompetenzen in ihrer beruflichen Tatigkeit einbringen.

Der ,Freiwilligen Monitor Schweiz“ postuliert, dass eine personliche Anspra-
che, eine Art ,Wecken von persoénlicher Betroffenheit” hilfreich ist, um Men-
schen fir ein freiwilliges Engagement zu gewinnen. Mangelnde zeitliche Res-
sourcen sind umgekehrt haufig der Grund, weshalb ein Engagement beendet
wird (vgl. Freitag et. al. 2016: 104).

Die Motive, weshalb sich Menschen in Vereinen oder NPO engagieren, kdnnen
jenseits von finanziellen oder materiellen Anreizen auf drei Ebenen beleuchtet
werden: auf individueller oder psychologischer Ebene, auf ideeller Ebene oder

auf der Ebene der personlichen Anreize.

Auf individueller Ebene gehen verschiedene grundlegende sozialpsychologi-
sche Ansatze davon aus, dass der Mensch ein soziales Wesen ist und den
Kontakt zu seinen Mitmenschen sucht. William Schutz hat 1958 eine These
aufgestellt, welche besagt, dass der Mensch von drei zwischenmenschlichen
Grundbedirfnissen in Beziehungen zu anderen Menschen geleitet wird: ,Inclu-
sion”, ,Control” und ,Affection” (vgl. Schutz, William C. (1958) FIRO: A Three-
Dimensional Theory of Interpersonal Behavior. In: Geramanis, Olaf (2017). Mi-

ni Handbuch Gruppendynamik. Weinheim Basel: Beltz. S. 35).

Inclusion meint die Aufnahme in eine Gruppe, von der wir als Saugling ab-
hangig sind. Dies kann die Familie sein, aber auch andere Gemeinschaften,
welche dem Kleinkind das Geflihl von Geborgenheit geben. Inclusion als Be-
dirfnis, zu einer Gemeinschaft zu gehdren und von ihr akzeptiert zu werden,

erklart nach Schutz auch unser Interesse flr andere Menschen.
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Selbstwirksamkeit erfahrt und lernt bereits das Kind, indem seine Ausserungen
wahrgenommen und die jeweiligen Bedlrfnisse befriedigt werden — oder eben
nicht. Control meint demnach sowohl das Bedurfnis, wirksam zu sein, als auch

das Handeln anderer Menschen als Folge auf das eigene Handeln zu erleben.

Das dritte Grundbedrfnis Affection ist auf Zuneigung und emotionale Bestati-
gung ausgerichtet, nach bedingungslosem Angenommensein. Neben dem Be-
dirfnis, anderen Menschen nahe zu sein, meint Affection nach Schutz auch

unseren Wunsch, anderen Menschen Zuneigung zu geben.

Schutz' These liefert grundlegende Motive, weshalb sich Menschen in Gruppen
bewegen und etwas in sie ,investieren®. Dies kann auf das Engagement in
Vereinen Ubertragen werden. Ausserdem lassen sich diese drei Grundbediirf-
nisse auf die drei Dimensionen des ,gruppendynamischen Raums* tbertragen
(vgl. Geramanis 2017: 36) Damit wird der Rahmen bezeichnet, in welchem sich
eine Gruppe bewegt und Gruppenthemen verhandelt: die Dimensionen der
Zugehorigkeit, der Macht und der Intimitat der einzelnen Mitglieder in der
Gruppe. Die Zugehorigkeit entspringt dem Bediirfnis, nicht allein oder ausge-
schlossen zu sein und einer Gruppe anzugehéren und somit Teil einer Ge-
meinschaft zu sein (Inclusion). Bei der Zugehdrigkeit geht es aber auch darum,
wer zu eine Gruppe dazugehort und akzeptiert ist und wer nicht. Die Dimensi-
on Macht beschreibt das Bedurfnis Einfluss nehmen zu kénnen und in einer
Gruppe wirksam zu sein (Control). Mit Macht kénnen Ereignisse in Gruppen
beeinflusst und im Sinne der eigenen Interessen vorangetrieben werden. Dabei
geht es nicht im klassischen Sinne um eine Art autoritdre Macht, sondern um
Einflussnahme und Steuerung. Die dritte Dimension im Prinzip der Gruppen-
dynamik ist die Intimitat, welche das Bedurfnis der Gruppenmitglieder nach
Nahe, Verbundenheit und Geborgenheit beinhaltet (Affection). Diese drei Di-
mensionen des gruppendynamischen Raums werden in einem spateren Kapi-

tel erneut von Bedeutung sein.

Neben diesen Motiven der persdnlichen Beziehungsbedirfnisse besteht in der
sozialen Gerechtigkeit ein weiteres Motiv, weshalb sich Menschen in NPO
oder Vereinen engagieren. Soziale Gerechtigkeit steht hier fir ein Bedirfnis im
weitesten Sinne, moralisch richtig zu handeln (vgl. Redmann 2018: 51). Gelei-
tet von einem bestimmten Wertesystem, wird zum Wohle anderer Menschen,
der Allgemeinheit oder der Gesellschaft gehandelt. Es geht darum, etwas zu
verbessern oder positiv zu beeinflussen, um dem Ideal der sozialen Gerechtig-

keit ndher zu kommen. Dieses idealistische Motiv ist kein Bedirfnis nach
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Dankbarkeit, sondern nach Anteilnahme und dem Gefuihl der Zufriedenheit,
wenn sich durch das eigene Handeln ein Zustand flr einzelne oder mehrere
Menschen verbessert und sich somit das Engagement gelohnt hat. Im Unter-
schied zum Bedurfnis nach personlichen Beziehungen steht auf der ideellen
Ebene hier nicht der Kontakt zu anderen Menschen im Mittelpunkt, vielmehr
das eigene Handeln und Tun. Die damit erzielte positive Wirkung dient der Be-
durfnisbefriedigung (vgl. Redmann 2018: 52-53).

Auf der Ebene der persénlichen Anreize spielen Faktoren wie Wissenszu-
wachs, personliche Weiterentwicklung oder die eigenen Karrieren Entwicklung
eine zentrale Rolle. Dartber hinaus stellen das Zusammenkommen mit ande-
ren Menschen und der Hilfecharakter weitere selbstbezogene Motive dar. (vgl.
Freitag et. al. 2016: 104).

In Bezug auf die Professionalisierung von NPO und ihren Mitgliedern bedeutet
dies, dass die Individuellen Bedirfnisse solche Prozesse beeinflussen und
entscheidend sind flur die Motivation und die Einwilligung in Veranderungspro-
zessen. Es liegt demnach auf der Hand, dass managende Personen gut daran

tun, dies bei Professionalisierungsprozessen ernst zu nehmen.

3.3. Wie wirkt die Motivation in Non-Profit-

Organisationen?

Die Vereine in der Schweiz sind mehr als Sammelbecken von Menschen, wel-
che sich ehrenamtlich und freiwillig engagieren. Menschen engagieren sich be-
ruflich, bringen ihr Fachwissen ein und verdienen ihren Lebensunterhalt in
Vereinen. Viele NPO in der Schweiz haben die Rechtsform des Vereins fur ihr
Tun gewahlt, da diese Form relativ einfach, mit wenig rechtlichem Risiko ver-
bunden und offen flir Veranderungen ist. Es gibt dabei aber auch den ge-

schichtlichen Aspekt. Dieser wird am folgenden Beispiel aufgezeigt.

Christoph Vecko — Wie kénnen sich NPO professionalisieren, ohne ihre Seele zu verkaufen?

32



Der Verein KIFF wurde 1988 gegriindet, um auf das Bedlirfnis nach kulturel-
lem Freiraum zu reagieren (Jubilaumsschrift 20 Jahre KiFF, 2011). Mit Beitra-
gen der Stadt Aarau und dem Einsatz von vielen ehrenamtlichen Helferinnen
und Helfern aus dem Bereich Kunst und Theater wurde die alte Futterfabrik
umgebaut und der Kulturbetrieb aufgenommen. Zu Beginn waren es die eh-
renamtlichen Helferinnen und Helfer, welche den gesamten Betrieb und die
Veranstaltungen planten, organisierten und durchfiihrten. In grossen Sitzun-
gen — der sogenannten *IG Musik* — wurde jeweils stundenlang tber den In-
halt der Programme diskutiert und gestritten. Damals stand der Inhalt und
nicht die Rentabilitdt einer Veranstaltung im Vordergrund und es wurde mit
idealistischen Argumenten debattiert. Rund dreissig Jahre spater ist das KIFF
nach wie vor als Verein organisiert. Heute planen und organisieren festange-
stellte Mitarbeitende unter Einbezug von freiwilligen Helferinnen und Helfern
die Veranstaltungen. Die Ablaufe im Verein wurden demnach professionali-
siert, um den Entwicklungen der verschiedenen BedUrfnisse gerecht zu wer-

den.

Um sich in einer NPO zu engagieren, gibt es zahlreiche Motive. Die NPO ist,
um handlungs- und Uberlebensfahig zu bleiben, auf das Handeln und Verhal-
ten aller Beziehungspartnerinnen und -partner angewiesen — also auch auf die
Mitglieder oder Mitarbeitenden. Diese Abhangigkeit entspringt der Tatsache,
dass sich jede Organisation gegenilber den verschiedenen Anspruchsgruppen
legitimieren muss, um sich kurz- oder langfristig behaupten zu kénnen. Nur
wenn es einer NPO gelingt, immer wieder aufs Neue Anreize flir die Bezie-
hungspartnerinnen und -partner zu schaffen, legitimiert sie sich und kommt so
an die vielfaltigen Beitrage, beispielsweise an finanzielle Mittel oder an Leis-
tungsvereinbarungen. Das das Freiburger Management-Modell nennt die An-
reiz-Beitrags-Theorie und beschreibt, dass die Organisation ihren Mitgliedern,
Teilnehmenden, Beziehungspartnerinnen und -partnern bzw. Verhandlungs-
partnerinnen und -partnern ganz grundsatzlich etwas anbieten muss, was die-
se als positiv bewerten und im Gegenzug die gewtinschten Beitrdge an die Or-
ganisation leisten (vgl. Lichtsteiner et. al. 2015: 42). Der Beitrag oder die Ge-
genleistung an die Organisation oder an die Mitglieder kann dabei sehr weit
gefasst werden und samtliche Leistungen umfassen, welche die Organisation
und ihre Mitglieder als positiv bewertet. So kann auch die Motivation der Mit-

glieder und der beschéftigten Menschen erklart werden. Die NPO bietet Lohne,
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Anerkennung, Aufstiegsmoglichkeiten etc., um die Leistungsbereitschaft der
Mitarbeitenden zu férdern. Mit dieser Theorie kann Uber die Motive der Mitar-
beitenden hinaus auch die Beziehung der Mitglieder zur NPO (,Ich bin Mitglied
und setze mich so flir eine gute Sache ein“) oder das Fundraising erklart wer-
den (,Ich spende und erlange so ein gutes Gewissen®). Fir die Weiterentwick-
lung einer NPO ist das Gleichgewicht zwischen Beschaffungs- und Leistungs-
abgabe oder Input und Output wesentlich und kann mit einem Anreiz-Beitrags-
Gleichgewicht verglichen werden. Die Perspektive der Anreiz-Beitrags-Theorie
wird im Zusammenhang mit der Frage nach der Professionalisierung von NPO

wieder aufgegriffen.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass sich Menschen aus verschiede-
nen Grinden freiwillig, ehrenamtlich oder als Mitarbeitende in Vereinen oder
NPO engagieren. Die Motive basieren jedoch immer auf einer Einschatzung
des personlichen Nutzens und der damit verbundenen Leistung. Fir die Pro-
fessionalisierung einer NPO ist das Wissen Uber die Motive der Beteiligten
wichtig und muss berlcksichtigt werden. Dariber hinaus sollen die Beteiligten
zur Erkenntnis kommen, dass eine Veranderung fir sie Sinn macht, indem sie
auch den personlichen Nutzen in einer sich verandernden Situation entdecken
und einschatzen kénnen. In Bezug auf die Fragestellung — Professionalisierung
in NPO ohne den Verlust von Idealen — ist der Fokus auf die persdnliche Moti-
vation der Beteiligten evident wichtig. Oft kdnnen bei Veranderungsprozessen
nicht alle Bedurfnisse der Beteiligten befriedigt werden, wenn aber gepruift
wird, inwiefern diese berucksichtig werden kénnen, wirkt sich dies einerseits
positiv auf die Haltung der managenden Personen aus, anderseits erfahren die
Beteiligten eine Wertschatzung durch die Organisation. Dies wirkt sich positiv

aus auf einen Professionalisierungsprozess.
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4. Die Entwicklung von Non-Profit-Organisationen

Viele NPO sowohl im Bereich der Sozialen Arbeit als auch im Bereich der Kul-
tur stehen nach wie vor unter einem hohen Legitimationsdruck. Schimank
(2005: 160) sieht als eine wichtige und dringliche Aufgabe, welche NPO leisten
mussen, ,dass sie so schnell wie méglich ihre ganze Energie dafiir verwenden
sollten, selbst definierte Kriterien flr Qualitat, Relevanz und Effizienz ihrer Ar-
beit zu entwickeln.” Der Soziologe teilt mit vielen anderen die Befiirchtung,
dass durch erhéhten Kostendruck und verstarkten Einsatz von Steuerungs-
und Kontrollinstrumenten Phanomene der De-Professionalisierung oder De-
Qualifizierung drohen. Fur Schimank (2005: 159) droht eine Entprofessionali-
sierung durch fachfremde Definitionen von ,Qualitatskontrollen, Relevanzan-
forderungen und Effizienzerfordernissen® (vgl. Langer/Schréer 2011: 11). Diese
Ausgangslage erscheint als gute und zusammenfassende Basis, um die Ent-
wicklung von NPO in den Blick zu nehmen mit der Fragestellung, wie stark sich

eine NPO professionalisieren kann, ohne dabei ihre ,Seele” zu verkaufen

4.1. Was bedeutet Professionalisierung in Organisatio-
nen?

Damit die Frage nach der Professionalisierung in NPO gestellt und beantwortet
werden kann, bedarf es zuerst einer Definition. Der Begriff ,Professionalisie-
rung” gehort zu einem Feld ahnlicher Bezeichnungen: Es wird zwischen (Ver-)
Beruflichung, Verfachlichung, Akademisierung oder eben Professionalisierung
unterschieden. Die Debatte um die ,Professionalisierung” in der Sozialen Ar-
beit bezieht sich auf das Verhaltnis von fachlicher Qualifikation und beruflichen
Handlungsbezligen und somit auf die Beziige von Wissen (Disziplin) und Be-
rufspraxis. Dabei ist festzuhalten, dass Disziplinen, Wissenssysteme und Pro-
fessionen Handlungssysteme reprasentieren (vgl. Langer/Schréer 2011: 71).
Auffallend ist, dass nicht die Disziplin, sondern die Profession unter Legitimati-
onsdruck gerat. Damit in Zusammenhang steht eine inflationare Verwendung
des Begriffs ,professionell”, welcher in NPO oft zur Legitimation herangezogen
wird, obwohl kaum empirische Verbindungen zu Standards von traditionellen
oder neuen Professionen bestehen. Es geht demnach nicht in erster Linie da-
rum, die Handlungssysteme weiterzuentwickeln und zu professionalisieren,
sondern dem Legitimationsdruck standzuhalten und die Steuerungs- und Kon-
trollsysteme zu entwickeln, welche die Legitimierung einer NPO ermdoglichen.

Daher scheinen Begriffe ,Managerialismus” und ,Verbetriebswirtschaftung”
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besser geeignet, um die Professionalisierung von NPO zu beschreiben. Mana-
gerialismus in Organisationen umfasst drei Sinndimensionen: die Sachdimen-
sion, die Zeitdimension und die soziale Dimension (vgl. Niklas Luhmann 1984
und 2002, in: Langer/Schroer 2011: 88). In der Sachdimension beschreibt der
Managerialismus die Zweckrationalitat (,Welche Themen missen entschieden
werden?“), in der Sozialdimension die individuelle und kollektive Eigenverant-
wortung (,Wer entscheidet?“) und in der zeitlichen Dimension den Fortschritt
(,Wann muss entschieden werden?“). So manifestiert sich Managerialismus in
NPO.

Die Sachdimension des Managerialismus bezeichnet das Thema, welches
fur die Organisation im Zentrum steht. Oft wird das Managen in manageriali-
sierten Organisationen selbst zum dominanten Thema. Management basiert
auf der Annahme der Zweckrationalitat, der Kausalitat, der Vorhersehbarkeit
und der Berechenbarkeit (vgl. Barbara Townley 2002, in: Langer/Schréer 2011:
89). Diese Annahme impliziert, dass sich eine managerialisierte Organisation
an Zielen orientiert und diese zu erreichen versucht, indem sie entsprechende
Massnamen entwickelt und implementiert und die Schritte laufend im Hinblick
auf ihre Effektivitat und Effizienz evaluiert. Dieser Kreislauf der Selbstuberwa-
chung und Steuerung soll potenziell unendliche Verbesserungen ermdglichen.
Professionalisierung in Form des Managerialismus manifestiert sich in der
Sachdimension in Methoden und Techniken, um die Ziele zu definieren, zu er-

reichen und zu evaluieren (vgl. Langer/Schréer 2011: 89).

Die soziale Dimension des Managerialismus beschreibt, wie eine Organisa-
tion sich selbst und andere Personen oder Organisationen sieht und die ent-
sprechenden Rollen definiert und verbindet. Eine managerialistische Organisa-
tion sieht sich selbst und ihre Mitglieder als eigenverantwortlich und steht so fur
die eigenen Interessen ein. Dadurch gibt es keinen Platz fur Passivitat, Be-
fehlsempfangertum, Hilflosigkeit oder Orientierungslosigkeit. Diese Erwartung
stellt die Organisation an sich selber, aber auch an alle, welchen eine bestimm-
te Rolle zugeschrieben wurde wie Kundinnen und Kunden, Managerinnen und
Manager oder Mitarbeitende. Deshalb stellt die managerialistische Organisati-
on Menschen an, welche willens und fahig sind, sich zweckrational und eigen-
verantwortlich fur die Organisation einzusetzen. Neben dem Umgang mit den
verschiedenen Rollen und Menschen beschreibt die soziale Dimension auch,
wie in der Organisation gearbeitet wird. Managerialistische Organisationen

richten Einheiten (Abteilungen, Bereiche etc.) ein, welche sich mit typischen
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Management-Aktivitdten beschaftigen wie mit dem Controlling oder dem Mar-
keting (vgl. Langer/Schréer 2011: 90).

Die Zeitdimension des Managerialismus beschreibt, wie die Organisation
den Unterschied zwischen Vergangenheit und Zukunft sieht. Dies ist wichtig,
da managerialistische Organisationen Management als fortlaufenden Prozess
von Verbesserung betrachten. Diese Sichtweise ist eng mit der Wahrnehmung
des Umfelds als Ort des Wettbewerbs verbunden: Alle Organisationen sollen
sich weiterentwickeln, da sie ansonsten von konkurrierenden Organisationen
Uberholt werden. Dies betrifft auch NPO, vor allem hinsichtlich des Legitimati-
onsdrucks. Neben dem Wettbewerb wird die Zeit in managerialistischen Orga-
nisationen als Geschichte des Fortschritts betrachtet, die Vergangenheit wird
eher abgewertet und zukiinftige Ereignisse und Ergebnisse werden betont (vgl.
Willard F. Enteman, 2007, Barbara Townley 2002. In: Langer/Schréer 2011:
90). Der Managerialismus manifestiert sich oft in Veranderungen, welche als
Innovationen bezeichnet werden kénnen und auf das Anpassen von Produkten

und Prozessen zielen.

Damit kann festgehalten werden, dass Managerialismus die Art beschreibt, wie
NPO ihre Entscheidungen erklaren. Mitbestimmung und Partizipation kénnen
demnach als Wert an sich oder — im Sinne des Managerialismus — als Steige-
rung der Effizienz und der Effektivitat gesehen werden. Ebenso wichtig ist die
Abgrenzung des Managerialismus von Kommerzialisierung und Vermarktli-
chung. Es geht bei dieser Form von Professionalisierung darum, eine Organi-
sation weiterzuentwickeln, ohne dabei den finanziellen Profit im Fokus zu ha-
ben, sondern dem Legitimationsdruck standzuhalten, der an eine NPO gestellt
wird. Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass bei managerialisier-
ten NPO eine Tendenz zur Spezialisierung auf Kernkompetenzen — bestimmte
Anspruchsgruppen oder bestimmte Themen — und zur Professionalisierung im
Sinn des Bedeutungsgewinns von Managerinnen und Managern oder haupt-

amtlichen Mitarbeitenden beobachtbar ist.

Dem steht die Funktionsverschiebung und Veranderung von Aktivitaten ge-
genlber. Aus zahlreichen qualitativen empirischen Studien geht hervor, dass
Managerialismus die Bedeutung der Freiwilligenarbeit schmalert und dadurch
die Gemeinschaftsbildungsfunktion beeintrachtigt. Diese Tendenz zeigt sich
bei Aktivitaten innerhalb bestimmter Funktionen und Aufgabenbereiche: So-
wohl Dienstleistungen als auch Interessensvertretungen werden in manageria-

listischen NPO unter geringer Beteiligung von aktiven freiwilligen Mitgliedern
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betrieben. Aus managerialistischer Sicht ist das Bestreben, sich um alles und
jeden zu kiimmern, ein ineffizienter Einsatz von Organisationsressourcen (vgl.

Langer/Schréer 2011: 91). Im Folgenden werden die verschiedenen Dimensio-

nen am Beispiel der Geschaftsstelle der OKAJ Zirich aufgezeigt.

Die Organisationskultur in der Geschaftsstelle ist gepragt von eigenverant-
wortlichem Handeln und Entscheiden. Die Mitarbeitenden sind aktiv, kbnnen
die anfallenden Aufgaben I6sen, wissen sich zu helfen und orientieren sich an
den durch die Strategie gesteckten Zielen. Die Entscheidungen werden somit
in der Sachdimension (Anfallende Aufgaben und strategische Ziele) gefallt.
Dies erfolgt durch ein hohes Mass an Mitbestimmung und Partizipation der
Mitarbeitenden, was die soziale Dimension beschreibt. Die Vereins- und
Geschaftsfuhrung misst dieser Beteiligung eine grosse Wichtigkeit bei. Die
zeitliche Dimension lasst sich an der Orientierung der Kinder- und Jugend-
forderung am gesellschaftlichen Wandel aufzeigen. Die Arbeit mit Kindern
und Jugendlichen stellt die Fachpersonen vor sich verdndernde Hausforde-
rungen (aktuell u.a. Digitalisierung, Migration oder Flucht). Wenn die OKAJ
Zurich als managerialistische NPO betrachtet wird, kann demnach festgehal-
ten werden, dass die Art, wie sie Entscheidungen trifft und auf bestimmte (ak-
tuelle und berechtigte) Themen fokussiert, dazu dient, dem Legitimations-

druck durch die Bezugspartnerinnen und -partner standzuhalten.

4.2. Was fordert und was hemmt die Professionalisie-

rung?

Veranderungen sind omniprasent. Es gibt kaum jemanden, der oder die sich
nicht mit Veranderungen konfrontiert sieht, sei es als , Taterin oder Tater oder
als ,Opfer”. Professionalisierung bedeutet immer Veranderungen flir die Be-
troffenen in Organisationen. Sie verlauft selten reibungslos und ohne Schwie-
rigkeiten. Teilweise kann ein Versuch auch misslingen, bestimmte Bereiche in
Organisationen zu professionalisieren. Werden diese misslungenen Versuche
genauer untersucht, zeigt sich eine Logik, die Doppler als ,Psycho-Logik des
Misslingens” bezeichnet (vgl. Doppler/Lauterburg 2014: 101). Die Fehler, wel-
che zum Misslingen fiihren, sind Teil des Systems. Oft sind sie auch in Kon-
zepten und Veranderungsplanen zu finden. Sie ergeben sich aus einer
Psycho-Logik, also aus klar identifizierbaren Denk- und Handlungsmustern der

handelnden ,Taterinnen oder Tater” und den typischen Reaktionsmustern der
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,Opfer‘. In Bezug auf die Fragestellung — wie sich ein Verein oder eine NPO
professionalisieren kann, ohne ihre ,Seele” zu verkaufen — ist wichtig, dass
sich bei Veranderungsprozessen immer solche zwischenmenschlichen Aspek-

te auswirken, auf die im Folgenden eingegangen wird.

Begleitet von vielfaltigen psychologischen und mentalen Modellen, investieren
Menschen viel Energie, um ihrem Leben einen Sinn zu geben. Den Sinn des
Lebens zu finden, beschaftigte die Menschheit schon immer, und es wird auch
heute zeitgemass und vielfaltig versucht. Gerade das Handeln in NPO und
Vereinen ist stark von Sinnhaftigkeit abhangig. In diese komplexen Netzwerke
personlicher Sinngestaltung greift ein, wer Veranderungen einleitet. Werden
Menschen mit Veranderungen konfrontiert, in welchen sie den Sinn nicht er-
kennen, kann mit Doppler (Doppler/Lauterburg 2014: 102) von einem ,Kalt-
start” gesprochen werden. Die betroffenen Menschen sehen nicht ein, weshalb
eine Situation verandert werden sollte, da sie zufrieden mit dem Bestehenden
sind oder sich zumindest damit arrangiert haben. Es besteht fir die Betroffe-
nen somit keinen Anlass, etwas zu verandern. Solange nicht aufgezeigt wird,
wer von den Veranderungen profitiert und welche Attraktivitat fir die einzelne
Person daraus entsteht, solange wird Angst und Abwehr die natirliche Reakti-
on der Betroffenen sein. Doppler (Doppler/Lauterburg 2014: 102) verwendet
hier die passende Metapher: ,Der Kdoder muss dem Fisch und nicht dem Ang-

ler schmecken.”

Kaltstart und Abwehr gehéren nicht zwangslaufig zu einem abgeklarten und
brutalen Managementstil. Beim genauen Hinschauen wird klar, dass es sich
um typische Managementprobleme handelt. Ein Kaltstart kann durch den Zeit-
druck entstehen, welcher durch mangeinde Planung selbst geschaffen wurde.
Weiter fuhren die Orientierung an kurzfristigen Ergebnissen statt an langfristi-
gen Erfolgen oder das Bedurfnis nach Selbstdarstellung, die Unfahigkeit, auf
andere einzugehen, oder die Befiirchtung, eigene Vorstellungen korrigieren zu
mussen, wenn man sich auf Diskussionen einlasst, zu misslingenden Verande-
rungsversuchen. Zu dieser Logik gehért auch die Urangst vieler Managerinnen
und Manager, die Kontrolle kdnnte ihnen aus der Hand gleiten, wenn sie nicht
stetig Druck machen. Angst bildet hier also die Triebfeder. Damit Veranderun-
gen gelingen — kein Kaltstart erfolgt —, muss das Management sich die Zeit
nehmen, die Professionalisierungsabsichten mit den Betroffenen zu bespre-

chen und sie so zu Beteiligten zu machen.
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Weitere Aspekte der Psycho-Logik des Misslingens bei Veranderungen zeigen
sich im sogenannten ,,Not invented here Syndrom“. Dieses Syndrom be-
schreibt einen flr Professionalisierungsprozesse in NPO wichtigen Zustand,
der die besten Veranderungsplane blockieren und verhindern kann. Das natir-
liche Selbstwertgeflihl der Betroffenen und ihr Grundbedirfnis nach Profilie-
rung und Mitgestaltung erschweren die Annahme eines ,fertigen Produkts® —
also eine von aussen auferlegte Veranderung des Arbeitsalltags. Eine wichtige
Ursache flr das Misslingen von Veranderungsabsichten liegt darin, dass die
Betroffenen eine Veranderungslésung kunstvoll ,nachbearbeiten® und mit ihren
eigenen ,Duftmarken® versehen, um so ihr Bediirfnis nach Mitgestaltung zu be-
friedigen. Dies braucht wiederum Zeit und verlangert den Professionalisie-
rungsprozess. Hinzu kommen Arger und Enttduschung, was wertvolle Energie

verschleisst.

Gerade bei NPO, welche stark durch Ideale gepragt sind, mit denen sich die
Mitarbeitenden in hohem Mass identifizieren, ist es also evident wichtig, dass
die Betroffenen den Sinn der Veranderungen einsehen, friihzeitig an Professi-
onalisierungsprozessen beteiligt werden und diese ernsthaft mitgestalten kon-

nen.

Die Motivationen der Betroffenen, sich auf Veranderungen und Professionali-
sierung einzulassen, kdnnen sehr unterschiedlich sein. Eine Motivation ist die
Angst. Sie wirkt sich sowohl hemmend wie férdernd auf Veranderungsprozes-
se aus. Der Grat dazwischen ist jedoch sehr schmal. Wenn Menschen grund-
satzlich um ihren Arbeitsplatz furchten, werden sie Veranderungsprozesse ein-
fach mitmachen. Das sogenannte Geschaft mit der Angst versetzt sie aktiv in
diesen Zustand. Es besteht aber das Risiko, dass sie diese Manipulation
durchschauen. Das kann zur Folge haben, dass die Bedrohung nicht (mehr)
ernst genommen wird, auch wenn sie tatsachlich besteht. Die Angststrategie
kann aber auch zu einer Paralyse des Systems fuhren: Wenn der kinstlich er-
schaffene Angstpegel hoch ist, gehen die Betroffenen in Deckung und erstar-
ren, um so unbemerkt zu bleiben, bis die Gefahr (z.B. das Verlieren des Ar-
beitsplatzes) voriber ist. Sie gehen keine Risiken ein, was die Chancen fiir In-
novation, Problemlésung und Veranderung minimiert. Das Geschaft mit der
Angst kann auch eine Fluchtreaktion hervorrufen im Sinne von ,rette sich, wer
kann“. Die Betroffenen sind sich in Zeiten der Gefahr eigentlich am nachsten,
geben aber mit ihrer Flucht den wichtigen Zusammenhalt und die gewachsene

Solidaritat auf, was diese in der Organisation zerstéren kann. Gerade in idea-
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listischen und traditiven NPO, welche sich an bestimmten Werten orientieren,
kann ein solches Vorgehen einen beachtlichen Schaden verursachen. Wer
demnach die unverzichtbaren Grundlagen flir das menschliche Wohlbefinden —
Sicherheit, Geborgenheit und Anerkennung — ohne wirkliche Not durch gezielte
Angstmache gefahrdet, programmiert und produziert Probleme gleich zu Be-
ginn einer Veranderung, welche im Verlauf eines Professionalisierungsprozes-
ses schwer wieder aus der Welt zu schaffen sind. Dass Angst aber durchaus
auch eine Motivation fiir Veranderung sein kann, liegt in ihrer Natur. Das heisst
fur Veranderungsprozesse, dass es wichtig ist, die Angst zu managen: Hat ein
Mensch zu viel Angst, wird er gelahmt und bewegt sich nicht mehr — er tragt
Veranderungen aus Angst nicht mit. Ist er vollig angstfrei, wird er bequem und
bewegt sich ebenfalls nicht — er tragt die Veranderungen nicht mit, weil er kei-
nen Sinn darin sieht. Die Steuerung des Angstpegels gehoért als zur hohen
Kunst der Fuhrung (vgl. Doppler/Lauterburg 2014: 102ff.).

Zusammenfassend bedeutet dies flir erfolgreiche Veranderungsprozesse in
NPO, dass es eine Psycho-Logik des Misslingens gibt. Es ist wichtig, dass die
Betroffenen friihzeitig einbezogen und zur Mitgestaltung motiviert werden. Da-
zu braucht es geniigend Zeit. Die Motivation zur Veranderung soll bei Betroffe-
nen geweckt werden, ohne dass diese durch Beflirchtungen oder Angst erstar-
ren und den Prozess so blockieren. Daruber hinaus ist es insbesondere bei
NPO wichtig, dass die Ideale und Werte genigend Aufmerksamkeit erhalten
und in Professionalisierungsprozessen einen wesentlichen Teil des Rahmens

bilden, welcher den Veranderungsradius einer NPO absteckt.

4.3. Wie wirken Ideale auf eine Professionalisierung?

In diesem Kapitel wird beleuchtet, wie Ideale sich auf Professionalisierung
auswirken konnen. Es finden sich verschiedene Definitionen des Begriffs ,lde-
al“. In Bezug auf die Professionalisierung und die Entwicklung einer Organisa-
tion erscheint folgende Definition geeignet fir die Fragestellung. Laut dem Phi-
losophen Paul Lorenzen dienen Ideale der Annaherung an eine Norm, welcher
man nicht vollstandig genigen kann (vgl. Paul Lorenzen (1992) Diesseits von
Idealismus und Realismus. In Janich P. (Hg.) Entwicklungen der methodischen
Philosophie (1992): S. 207-217). Auf eine Organisation Ubertragen, beschreibt
das ldeal den inneren Antrieb, welcher das inhaltlich-thematische Weiterkom-
men ebenso wie die organisationale Entwicklung ermdglicht. Ideale finden sich
in Leitbildern von Organisationen und dienen den Mitgliedern dazu, nach ge-

meinsamen Leitsdtzen zu handeln. Viele NPO wurden gegriindet, um bei-
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spielsweise karitative Zwecke zu verfolgen, welche dem Erfiillen von bestimm-
ten Idealen dienen. Die Ideale, also das Streben nach einer bestimmten Norm,
steuern das Handeln der Mitglieder einer Organisation. Aus diesem Grund liegt
die Verbindung zum Begriff ,Organisationskultur’ nahe, die verstanden werden
kann als die Gesamtheit der im Laufe der Zeit in einer Organisation entstande-
nen Wertvorstellungen, Verhaltensvorschriften — also Normen — und Einstel-
lungen, die von fast allen Mitgliedern geteilt werden und ihr Handeln und Den-
ken pragen (vgl. Bachert/Vahs 2007: 123). Die Organisationskultur ist im Ge-
gensatz zur Strategie einer Organisation, welche sich an Umfeld und Zielen
orientiert, nicht auf den ersten Blick ersichtlich. Bei einer Strategie wird sicht-
bar, was die Organisation erreichen will und was sie tatsachlich erreicht. Es
geht um messbare Faktoren, welche in einem bestimmten Zeitraum erreicht
sein sollen. Die Organisationskultur zeigt sich hingegen nur im konkreten Han-
deln der Organisationsmitglieder. Sie pragt nach innen das Denken, die Ent-
scheidungen und das Verhalten der Mitglieder. Nach aussen bestimmt die Or-
ganisationskultur die Interaktion der Mitglieder mit der Umwelt. Es kann folglich
vom ,Geist“ — oder wie in der Hauptfragestellung — von der ,Seele” einer NPO
gesprochen werden. Diese ,Seele“ beschreibt den Charakter und den Stil einer
Organisation und macht sie unverwechselbar bzw. grenzt sie von anderen Or-
ganisationen ab. Die ,Seele” einer Organisation kann Uber eine lange Zeit be-
stehen und von scheidenden Mitgliedern der Organisation an neue Mitglieder
Ubertragen werden. Dies ldsst sich am Beispiel des 1863 von Henri Dunant
gegrundeten Roten Kreuzes aufzeigen. Die Idee des Roten Kreuzes entstand
angesichts der spontanen Tat hilfsbereiter Menschen, die 1859 auf dem
Schlachtfeld von Solferino den Verwundeten und Sterbenden beigestanden
waren. Diese ldee liegt der erst viele Jahre spater formulierten ,Charta des Ro-
ten Kreuzes* mit den sieben Rotkreuzgrundsatzen von 1965 zugrunde.
(Schweizerisches Rotes Kreuz 2013-2018) Diese Ideale leiten das Handeln
der Mitglieder und werden an neue Mitglieder weitergegeben. So kann von ei-

ner ,Seele” gesprochen werden, welche eine Organisation pragt.

Diese verinnerlichten Uberzeugungen leiten und koordinieren die Aktivitaten
und kénnen teilweise Planungs- und FUhrungsinstrumente ersetzen. Eine star-
ke Organisationskultur, welche von allen Mitgliedern gelebt wird, gibt diesen
eine klare und einheitliche Orientierung, was dazu fiihrt, dass Ziel- und Hand-
lungskonflikte reduziert werden. Die Mitglieder wissen, wie sie sich zu verhal-

ten haben und was sie von anderen Organisationsmitgliedern erwarten kon-
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nen. Das ist allerdings nicht gleichzusetzen mit ,geklarten Beziehungen” im
Sinne des Prinzips Gruppendynamik, worauf im nachsten Kapitel eingegangen
wird. Eine klare Organisationskultur kann im Umkehrschluss jedoch auch zu
einer gewissen Abschliessung gegenilber anderen Kulturen flihren. Das bringt
einerseits wichtige Alleinstellungsmerkmale mit sich, hat anderseits aber auch
einen Einfluss auf die Aussenbeziehungen und die Integration von neuen An-
sichten. Einzelne Organisationsmitglieder merken dies, wenn sie beispielswei-
se im Rahmen von externen Kontakten auf andere Organisationskulturen stos-
sen und diese nicht mit eigenen Wertvorstellungen entsprechen, was zu einer
Art Differenzierung und somit auch Orientierung fihrt. Wenn jedoch von aus-
sen neue Vorstellungen ins Innere der Organisation drangen, kann dies von
einzelnen Mitgliedern als eine Art Angriff auf die eigene Organisationskultur

aufgefasst werden.

Gerade in NPO kann der Einzug des wirtschaftlichen Denkens als ein solcher
LAngriff* auf die Organisationskultur und somit auch auf bestimmte Ideale ver-
standen werden. Die Anpassung an den Wandel des Umfelds und das Streben
nach der fir die Organisation existenziellen Legitimation sind Urspriinge fur
verschiedene, teilweise einschneidende Kulturkonflikte in Organisationen. Wie
sich Kulturkonflikte dussern kénnen zeigt das folgende Beispiel des Kulturbe-
triebs KiFF.
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Die Anpassung an den Wandel des Umfelds kann am Beispiel des Vereins
KIFF aufgezeigt werden. Die urspriingliche Ausrichtung des Vereins auf kultu-
rellen Freiraum hat sich mit der Zeit und den Anspriichen des Publikums ge-
wandelt. Dabei waren nicht die inhaltlichen Anspriiche des Publikums ent-
scheidend, sondern die damit verbundenen finanziellen Resultate. Der Verein
KIFF verflugt Uber eine Leistungsvereinbarung mit dem Kanton Aargau und
der Stadt Aarau. In dieser Vereinbarung werden u.a. die kulturellen Leistun-
gen (der kulturelle Mehrwert, welcher gefordert werden soll) und das Budget
geregelt. Die Herausforderung flir den Vorstand und die Geschéaftsfliihrung
besteht also darin, kulturelle Inhalte im Sinne der Kulturférderung anzubieten,
welche nicht zwangslaufig eine breites Publikum ansprechen, und gleichzeitig
das Budget bei einem Umsatz von Uber 2,5 Millionen Franken einhalten zu
kénnen. Sogenannte kulturelle ,Perlen®, welche finanzielle Verluste mit sich
bringen, jedoch flir den Férderungsansatz wichtig sind, werden mit Veranstal-
tungen (z.B. Parties) mit grossem Publikumsaufkommen und wenig bis gar
keinem kulturellen Mehrwert querfinanziert.

Diese Anpassung flihrte bei den Mitgliedern und freiwilligen Helferinnen und
Helfern oft zu Unmut und Unverstandnis. Die ,Mainstream®-Veranstaltungen
passen nicht zu den Idealen der Mitglieder, was diese als Angriff auf die Wer-
te des Vereins werten. Aus Sicht der Legitimation ist diese Querfinanzierung
jedoch clever und nétig, um den Anforderungen der Beziehungspartnerinnen
und -partner gerecht zu werden und dem Legitimationsdruck standzuhalten.
Um diese Kulturkonflikte zu I6sen, pflegen der Vorstand und die Geschafts-
fuhrung eine partizipative Haltung und eine offene Kommunikation mit den

beteiligten Mitgliedern.

Im vorhergegangenen Beispiel traf eine 6ékonomische Denkweise auf Autono-
mie oder Gegenkultur. In karitativen und sozialen NPO treffen 6konomisch ge-
leitete Handlungen oft auf Prinzipien wie Selbstlosigkeit und Solidaritat bei-
spielsweise mit gesellschaftlich schwachen Gruppen. Es liegt auf der Hand,
dass eine 6konomische Denkweise da oft auf Unverstandnis und gar Wider-
stand stosst, weil sie einen Widerspruch zu einem Wertesystem darstellt, in
welchem der Mensch im Mittelpunkt steht. Dies bedeutet hinsichtlich der
Hauptfragestellung dieser Arbeit, dass dies eine Professionalisierung beein-

flussen kann. Es sagt jedoch noch nichts dariiber aus, wie stark. Das wiede-
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rum hangt davon ab, wie beispielsweise unabdingbare Neuerungen in Bezug
auf Finanzen oder Legitimationen in NPO eingeflihrt werden. Es stellt sich die
Frage, wie stark die Mitglieder der Organisation an diesen Prozessen beteiligt
werden, ob sie den Sinn darin sehen und wie die gegenseitigen Aushand-

lungsprozesse verlaufen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Ideale im Sinne von Orga-
nisationskultur viele Funktionen Gbernehmen. Sie geben Orientierung, charak-
terisieren und differenzieren eine Organisation nach innen wie nach aussen.
Eine starke Organisationskultur kann zudem sowohl das erforderliche Mass an
Flhrung und Steuerung reduzieren wie auch Konflikte in Bezug auf Ziele und
Handlungen, da sich die Mitglieder an ganz bestimmten Idealen orientieren
und somit viele Ziel- und Handlungsalternativen wegfallen. Die Organisation-
kultur und somit die Ideale kénnen sich festigen und lange bestehen, gleichzei-
tig werden sie durch die Anforderungen des Umfelds, welche durch den Wan-
del entstehen, stetig auf die Probe gestellt. Entwicklung und Erneuerung kén-
nen im schlimmsten Fall scheitern bis zur Auflésung der Organisation, wenn
dabei die bestehende Organisationskultur zu wenig beachtet wird und die Mit-
glieder nicht am Prozess partizipieren kénnen. Im besten Fall finden in der Or-
ganisation Aushandlungsprozesse statt, was eine Professionalisierung ohne

existenzielle Schaden ermoglicht.

4.4. Das Prinzip Gruppendynamik als Schliissel

Die zunehmende Komplexitat, welche Organisationen zwangslaufig dazu fihrt,
sich weiterzuentwickeln, kann oft in Gruppen und Untergruppen bewaltigt wer-
den. Eine Organisation setzt sich aus verschiedenen Teams zusammen, wel-
che wiederum aus mehreren Individuen bestehen. In diesem Kapitel wird da-
rauf eingegangen, was flr Erkenntnisse sich mit einer gruppendynamischen
Sichtweise von Professionalisierungsprozessen in NPO gewinnen lassen. Ge-
rade wenn es um den Verlust von Idealen in einer Organisation im Zusam-
menhang mit Professionalisierung geht, ist ein psychosozialer Blick auf die
Mitglieder unumganglich. Hierzu bietet sich die ,Gruppendynamische Grund-

haltung” an.

Was Gruppendynamik ist, beschreibt das folgende Zitat: ,Gruppendynamik ist
die Dynamik, die sich bei der Bildung, dem Fortbestand und dem Abschluss
von Gruppen ergibt. Es sind Prozesse, in denen Sympathie und Antipathie be-

kundet und von Ausschluss und Integration begleitet werden. Es gibt Insider
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und Aussenseiter. Die Dynamik wird durch Autoritaten beeinflusst und es kann
ihnen gegeniber zum Widerstand kommen. Diese Prozesse sind allgegenwar-
tig, daher gilt der Satz — Gruppendynamik ist wie das Wetter, es findet immer
statt.“ (Geramanis 2017: 8). Diese Dynamik findet in Gruppen und Organisatio-
nen immer statt, wird aber fatalerweise selten berlcksichtigt, geschweige denn
angesprochen. Schnell heisst es, das sei unsachlich und habe mit den Inhalten
der organisationalen Aufgaben nichts zu tun. Gerade in Bezug auf Verande-
rung lohnt es sich jedoch, genau auf dieses scheinbar unsachliche und infor-
melle Geschehen zu achten. Wie bereits dargelegt, spielen Emotionen immer
eine wichtige Rolle in Veranderungsprozessen. So koénnen beispielsweise
Angste als Motivation wirken, aber auch zu Widerstand fiihren. Es ware also
vermessen zu behaupten, es sei verschwendete Energie, auf die psychosozia-

len Prozesse der Organisationsmitglieder einzugehen.

Es gibt drei Ebenen in Organisationen: Die Organisationsebene, welche aus
mehreren Teams besteht, die Ebene des Teams oder der Gruppe, welche aus
mehreren Individuen besteht und die Ebene des Individuums. Nachfolgend soll
der Fokus darauf gelegt werden, wie Teams Professionalisierungsprozesse
bewaltigen kénnen. Dabei ist es wichtig, dass sich die Flihrungspersonen in
zwei Bereichen bewegen: Die sogenannte ,duale Fihrung” bezieht sowohl die
Sachebene als auch die Gefuhlsebene mit ein. Diese Grundhaltung ist ein we-
sentlicher Schlissel, Teams und Gruppen einen Professionalisierungsprozess
Uberhaupt starten konnen und wollen. Dabei geht es jedoch nicht darum, alles
Erdenkliche zu tun, um Gruppen von aussen zum Funktionieren zu bringen,
sondern ihnen die nétigen Ressourcen zur Verfligung zu stellen, welche ihnen
die Selbstorganisation ermoéglichen. Der erste und unabdingbare Schritt ist, die
Gruppe zu befahigen, die eigenen Prozesse zu beobachten, zu erkennen, zur
rechten Zeit zu benennen und dann zu einer gemeinsamen Sichtweise zu ver-
dichten. So wird eine Gruppe von innen heraus arbeitsfahig — und somit auch

fahig, Veranderungen in Angriff zu nehmen (vgl. Geramanis 2017: 205).

Mit Gruppendynamik oder Selbstdiagnose werden oft Gruppengesprache, das
Sprechen Uber Gefiihle oder der Blick in tiefe, personliche Welten assoziiert.
Das ist ein Missverstandnis, welches im Management vieler Organisationen
besteht, wenn es um selbstorganisierte Teams geht. Es ist jedoch auch so,
dass nicht in allen Organisationen alle Teams selbstorganisiert handeln mus-
sen — am Fliessband ist es flr die Organisation nicht liberlebenswichtig, dass

ihre Mitglieder Selbstdiagnose betreiben und die einzelnen Beziehungen
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durchleuchten. In vielen NPO ist die Selbstorganisation und somit die Selbstdi-
agnose aber als erster Schritt wichtig und flr Professionalisierungsprozesse

notwendig.

Damit Professionalisierung in NPO stattfinden kann, braucht es arbeitsfahige,
selbststandige Teams. In klassischen Organisationen wird die Funktionsfahig-
keit folgendermassen beschrieben: Strenge Hierarchisierung im Sinne einer
klaren Uber- und Unterordnung; durchgéngige Formalisierung der Kommunika-
tions- und Entscheidungswege; konsequente Funktionalisierung der Beschaf-
tigten im Rahmen der organisationsinternen Arbeitsteilung, die auf die Erfil-
lung der Aufgaben ausgerichtet ist. Organisationen oder Teams, welche diesen
Merkmalen entsprechen, haben gute Chancen, reibungslos zu funktionieren.
Sie miussen keine Selbstdiagnose betreiben, da alles geregelt ist (vgl. Gera-
manis 2017: 207).

Eine solche Organisation agiert aber sehr wahrscheinlich nicht nach bestimm-
ten Idealen oder Werten, welche durch die Mitglieder nach innen und aussen
vermittelt werden. Welche Komponenten die Arbeitsfahigkeit eines Teams in
einer NPO aus gruppendynamischer Sicht definieren, wird im Folgenden auf-

gezeigt (vgl. Geramanis 2017: 208):

* Die erste Komponente umfasst die individuellen Ressourcen der
Teammitglieder. Diese Ressourcen betreffen die korperlichen, die menta-
len und die sozialen Fahigkeiten, die Gesundheit und die fachlichen

Kompetenzen.

* Die zweite Komponente wird durch die Ressourcen der Gruppe bzw.
des Teams gebildet. Sie ist dann verfugbar, wenn den Mitgliedern auf
sachlogischer Ebene Klar ist, wie gefuhrt wird und wie Entscheidungen
getroffen werden. Hinzu kommt, dass die Mitglieder auf psychosozialer

Ebene geklart haben, wie kooperiert und kommuniziert wird.

* Die dritte Komponente ist die von der Organisation definierte und zu er-
ledigende Aufgabe. Dies bezieht sich darauf, welches Ziel wie erreicht
und welche Leistungen erbracht werden sollen: also Arbeitsinhalt, Ar-

beitsorganisation, soziales Arbeitsumfeld und Fuhrungskontext.

Auf diesen drei Komponenten aufbauend, kann eine Teamentwicklung auf drei
Ebenen stattfinden. Wie diese im Zusammenhang mit der Fragestellung steht,
wird zu einem spateren Zeitpunkt aufgezeigt. Vorerst soll anhand mdglicher

Teamentwicklungsprozesse ein Verstandnis von veranderungsfahigen Grup-
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pen aufgebaut werden. Die drei Ebenen dieser Form von Teamentwicklung

werden nachfolgend beschrieben (vgl. Geramanis 2017: 208):

Auf der individuellen Ebene geht es um den Rollenklarungsansatz. Wenn
Teamentwicklung mit diesem Ansatz stattfindet, liegt der Fokus darauf, dass
die Teammitglieder (als Individuen in einer Gruppe) ihre unterschiedlichen und
wechselseitigen Rollen klaren und somit ein besseres Verstandnis flir das ei-
gene Selbst- und Fremdbild und die damit verbundenen Aufgaben, Rechte und

Pflichten entwickeln.

Auf der Ebene der Gruppe geht es um den Beziehungsansatz und somit um
eine wichtige Ressource, welche Teams in Organisationen darstellen. Die Be-
ziehungen unter den Teammitgliedern werden genau betrachtet, besser aufei-
nander abgestimmt und somit verbessert. Dabei steht der Aufbau des gegen-
seitigen Vertrauens im Zentrum, um zu einer verbesserten und offenen Kom-

munikation zu gelangen.

Auf der Ebene der Organisation geht es um den Zielsetzungs- und Prob-
lemlésungsansatz. Hierflir werden einerseits das von der Organisation vor-
gegebene und zu erreichende Teamziel und anderseits die individuellen Ziel-

setzungen der Gruppenmitglieder geklart.

Diese Entwicklungsmassnahmen auf diesen drei Ebenen kénnen ebenfalls da-
zu fUhren, relevante strukturelle Probleme der Gruppe innerhalb von Organisa-
tionen zu identifizieren und gemeinsam Wege zur Losung dieser Probleme

durch die Gruppe zu finden.

Es kann festgehalten werden, dass Massnahmen zur Teamentwicklung auf
diesen drei Ebenen dazu fuhren sollen, dass Teams langerfristig durch Selbst-
diagnose auch selbstorganisiert funktionieren. Gerade die Selbstdiagnose ist
hierbei wichtig, um dem Individuum, dem Team oder den steuernden Personen
in der Organisation aufzuzeigen, welche Fallen in Professionalisierungspro-
zessen lauern. Positiv formuliert, kdnnen selbstorganisierte Teams in einem
organisationalen Umfeld, welches Selbstdiagnose und Selbstorganisation zu-
I&sst, eher Professionalisierungs- und Veranderungsprozess bewaltigen, Vor-

teile darin sehen und sich aktiv beteiligen.

Selbstorganisierte, arbeitsfahige Teams verfiigen Uber eine weitere, gerade in
Veranderungsprozessen wichtige Kompetenz. Sie haben den Mut, Unsicher-
heiten zuzulassen, und gehen davon aus, dass die Unsicherheit kein Fehler im

System ist, sondern eine wichtige Ressource der Selbstorganisation darstellt.
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Diese Kompetenz ist eine wesentliche Ressource der Organisation in Zeiten
eines sich schnell wandelnden Umfelds und hohen Legitimationsdrucks. In Or-
ganisationen, welche sich dem Wandel und somit der stetigen Veranderung
stellen, ibernehmen die Mitglieder nicht gehorsam Rollen, passen sich an oder
gehen Konformitaten nach, sondern werden als Individuum geférdert, bringen
die eigenen Kompetenzen ein und beteiligen sich so. Eine Quasi-Beteiligung
wird durchschaut und fuhrt zu Vertrauensverlust und Frustration. Es ist dem-
nach wichtig, dass der Rahmen der Organisation entsprechend geschaffen

und eine partizipative Kultur gelebt wird.

Teamentwicklungsprozesse, welche zu dieser Organisationskultur fiihren, be-
notigen Zeit. Diese Entwicklung braucht zwischenzeitliche und bewusste Lang-
samkeit. Gerade zu Beginn von Teamentwicklungs- oder auch Professionali-
sierungsprozessen herrschen grosse Unsicherheiten, Angste oder Befiirchtun-
gen. Die Mitglieder dussern sie zwar kaum, dennoch wirken sie. Wenn es einer
Organisation gelingt, den Rahmen so zu gestalten, dass es den Mitgliedern
mdglich wird, sich zu begegnen und sich aufeinander zu beziehen, gemeinsam
Denkweisen und Verhaltensmuster wahrzunehmen und zu Uberprifen, kann
ein intensiver und einmaliger Prozess erfolgen, welcher nachhaltig innerhalb

von Organisationen wirken kann.

In Bezug auf Professionalisierungsprozesse in NPO und den moglichen Verlust
von ldealen und Werten bedeutet dies, dass die Veranderungsprozesse steu-
ernden Personen Interventionen und Massnahmen gleichermassen auf der in-
haltlich-sachlichen Ebene wie auch auf der emotionalen Ebene planen und
ausfuhren. Damit schaffen sie den Raum, in welchem diese meist unsichtbare

emotionale Ebene sichtbar werden kann.

Die gruppendynamische Sichtweise ermdglicht Menschen sowohl auf organi-
sationaler wie auf Gruppenebene, diffuse und scheinbar nicht fassbare Interak-
tionen zu verstehen. Dies kann im taglichen Handeln im Arbeitskontext, aber
auch in Veranderungs- bzw. Professionalisierungsprozessen hilfreich und un-

terstutzend sein.
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5. Schlussbetrachtungen

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der vorangegangenen zusammenge-

fasst, um die Hauptfragestellung beantworten zu kénnen.

5.1. Das Agieren von Non-Profit-Organisationen

Um die Fragestellung beantworten zu kénnen, bedarf es eines Uberblicks, von
welcher Art von Organisation bei NPO die Rede ist. Sowohl NPO als auch Pro-
fit-Organisationen stehen in einer Abhangigkeit von ihrem Umfeld. Es gibt aber
zwischen beiden Organisationsformen Unterschiede, welche sich u.a. in den
Motiven ihrer Mitglieder wiederfinden. Die NPO sehen sich mit Herausforde-
rungen konfrontiert, welche im Zusammenhang mit den verschiedenen Grup-
pen von beteiligten Menschen stehen. So gibt es in NPO Vereinsmitglieder,
Ehrenamtstragerinnen und -trager, freiwillige Mitarbeitende oder Helfende und
festangestellte Mitarbeitende oder Fachpersonen. Jede dieser Gruppen bringt
unterschiedliche Motivationen mit, um einen — idealerweise den gleichen —
Zweck zu verfolgen. Dies erfordert gut Uberlegte und auf die jeweiligen Grup-

pen abgestimmte Strukturen und Prozesse.

Die Forschung, die Management-Lehre und die Praktikerinnen und Praktiker
sind sich grosstenteils einig darin, dass Managerinnen und Manager in ihrer
Praxis Ziele setzen, Aktivitaten planen, die Zusammenarbeit der Beteiligten
koordinieren und sie zu Leistungen motivieren. Dies trifft auf NPO und Profit-
Organisationen gleichermassen zu. Da sich die NPO mit den erwahnten zu-
satzlichen Herausforderungen konfrontiert sehen, geht die aktuelle Betriebs-
wirtschaftslehre davon aus, dass die Management-Lehre von NPO als beson-
dere betriebswirtschaftliche Lehre konzipiert sein soll, da fur die zusatzlichen
Anforderungen in der erwerbswirtschaftlichen Lehre wenig bis keine Erkennt-
nisse vorliegen. Um die Frage nach der Professionalisierung im vielfaltigen
Dritten Sektor zu beantworten, lohnt es sich, die verschiedenen Formen von

NPO zu differenzieren.

Die Offenheit von NPO gegeniber dem Umfeld und die Abhangigkeit davon
zeigen sich u.a. im Kontext der unterschiedlichen Legitimationen. Denn die Le-
gitimation ist quasi das Lebenselixier einer NPO. Wahrend bei Profit-
Organisationen die Gewinnmaximierung und die Selbsterhaltung als oberstes
Ziel und dauerhafte Legitimation gelten, muss eine NPO ihr Bestehen immer
wieder neu gegenuber dem Umfeld legitimieren. Um das zu erreichen, agieren

die verschiedenen Organisationen unterschiedlich, da auch die Griinde ihrer
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Legitimation unterschiedlich sind. Die verschiedenen Legitimationen stellen die
Hauptbeweggriinde flr Professionalisierungsbemihungen dar und beeinflus-

sen das Agieren der Organisationen.

In Organisationen sind verschiedene Menschen mit unterschiedlichen Einstel-
lungen, Interessen und Vorstellungen vereint. Damit die einzelnen Individuen
einen Organisationszweck verfolgen kdnnen, bedarf es Leitbilder, Statuten,
Zielsetzungen und eines festgelegten Zwecks der NPO. Die Konkretisierung
und die wiederkehrende Legitimation erfordern Aushandlungsprozesse fir die-
se leitenden Aspekte, an welchen interne und externe Stakeholder beteiligt
sind und ihre Standpunkte vertreten. Diese mikropolitischen Prozesse sind fes-
ter Bestandteil nicht nur im Alltag und Management von NPO, sondern ebenso

in Veranderungs- und Professionalisierungsprozessen.

In NPO erfahrt die Integrativitat — der Einbezug und die Mitwirkung von Men-
schen, egal ob Dienstleistungsgebenden oder -nehmenden — eine hohe Akzep-
tanz, da so ein moglichst hohes Mass an Individualitdt berticksichtigt werden
kann. Dies flihrt jedoch zu einer Erschwerung der Standardisierung in der Or-
ganisation, da das individuelle Handeln der einzelnen NPO-Mitglieder ge-
winscht ist und eine wichtige Rolle spielt. NPO streben also ein Umfeld an, in
welchem Dienstleistungsnehmende als individuelle Kundinnen und Kunden be-
trachtet werden und die Mitarbeitenden ihnen mit individuellem, nicht antrai-
nierten Handeln begegnen. Dies stellt die fuhrenden Personen in Professiona-
lisierungsprozessen vor die Herausforderung, durch Standardisierung eine
Form von Sicherheit fur die Beteiligten zu schaffen und gleichzeitig die Indivi-

dualitat zu erhalten und fordern.

Eine weitere Erklarung, weshalb NPO so agieren, wie sie agieren, ergibt sich
aus der Betrachtung einer NPO als Werte- und Kultursystem. NPO handeln
nach verschiedenen Werten und entwickeln damit eine Organisationskultur.
Diese ist fur die Beteiligten leitend und gibt Orientierung. Die NPO ist als Wer-
te- und Kultursystem jedoch auch vom gesellschaftlichen Wandel und den da-
mit verbundenen neuen Legitimationen abhangig, was dazu fuhrt, dass es zu
Diskrepanzen und Stdérungen innerhalb und ausserhalb von Organisationen
kommt: Wenn sich die Wertesysteme zu starren Traditionen entwickeln und
durch den gesellschaftlichen Wandel nicht mehr von allen Beteiligten getragen
werden. Dann kommt es zum Konflikt zwischen Tradition und Moderne, wel-
cher sich oft in der Zusammenarbeit zwischen jliingeren und alteren Mitarbei-

tenden und deren Einstellung manifestiert. In Bezug auf die Fragestellung kann

Christoph Vecko — Wie kénnen sich NPO professionalisieren, ohne ihre Seele zu verkaufen?

51



somit davon ausgegangen werden, dass auch das Wertesystem einer NPO im

Wandel sein muss im Professionalisierungsprozess.

5.2. Von Motiven der Organisation zur Motivation der

Menschen

Die vorangegangene Betrachtung des Agierens von NPO gibt Hinweise darauf,
wo Professionalisierungsprozesse angesetzt werden kdnnen. Entscheidend ist
aber auch, weshalb sich die einzelnen Individuen in NPO bewegen und als

Mitglieder engagieren — oft auch ehrenamtlich und unentgeltlich.

Die Motive, sich in einer NPO zu engagieren, sind vielfaltig. Es gibt einerseits
die individuellen Motive auf der ideellen Ebene (altruistische Motive, Selbster-
fahrung, Kompetenzgewinn, soziale Gerechtigkeit) und persénliche Anreize
(Entschadigungen, Karriere). Ausserdem spielt die psychosoziale Ebene eine
wichtige Rolle. William Schutz' These von 1958 eignet sich, um die psychoso-

zialen Motive eines Engagements in einer NPO zu erklaren.

Schutz geht von drei zwischenmenschlichen Grundbedirfnissen aus, welche
Menschen in der Beziehung mit anderen Menschen leiten. Mit ,Inclusion” meint
er das Bediirfnis eines Individuums, einer Gruppe zugehdérig und angenommen
zu sein, mit dem Begriff ,Control” das Bedirfnis nach Selbstwirksamkeit eines
Menschen und mit ,Affection” das Bedirfnis eine Menschen, Zuneigung und
emotionale Nahe zu geben und auch von anderen zu erfahren. Diese drei Be-
dirfnisse lassen sich fur die gruppendynamische Sichtweise lbernehmen,
welche hier mit Zugehorigkeit, Macht und Nahe beschrieben werden. Diese
drei Bedurfnisse kann ein Individuum in einer Gruppe bzw. einer Organisation
befriedigen, was wiederum erklaren kann, weshalb sich Menschen in NPO en-

gagieren und bewegen.

Neben der Motivation der Menschen, sich in NPO zu bewegen, ist hinsichtlich
der Fragestellung ebenso wichtig, wo die Motive einer Organisation liegen, um
sich weiterzuentwickeln, und in welchem Zusammenhang diese Motive mit der
Motivation der Individuen stehen. Neben der Motivation ihrer Mitglieder ist die
NPO auch auf das Handeln von Beziehungspartnerinnen und -partnern aus-
serhalb der Organisation angewiesen. Diese Abhangigkeit entspringt der Tat-
sache, dass sich NPO ihren verschiedenen Anspruchsgruppen gegenuber legi-
timieren mussen. Damit eine NPO langfristig Uberleben kann, muss sie immer
wieder aufs Neue Anreize fur die internen und externen Beteiligten bieten. Mit

der Anreiz-Beitrags-Theorie kann beschrieben werden, dass die Organisation
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ihren Mitgliedern, Teilnehmenden, Beziehungspartnerinnen und -partnern bzw.
Verhandlungspartnerinnen und -partnern etwas anbieten muss, was diese als
positiv bewerten und im Gegenzug die gewtlinschten (z.B. finanziellen) Beitra-

ge an die Organisation leisten.

Abschliessend kann festgehalten werden, dass die individuellen Motive, sich in
einer NPO zu bewegen, immer auf einer Einschatzung des persénlichen Nut-
zens und der damit verbundenen Leistung basieren. Dies kann ein weiterer
wichtiger Hinweis in Bezug auf die Beantwortung der Fragestellung sein. Auf
Organisationsebene griindet die Motivation fiir eine organisationale Weiterent-
wicklung auf der stetigen Legitimation gegeniber den Beziehungspartnerinnen

und -partnern.

5.3. Von Professionalisierung und Managerialismus

Dem Begriff ,Professionalisierung” gehen unterschiedliche Bezeichnungen vo-
raus. In der Debatte innerhalb der Sozialen Arbeit, in welcher sich viele NPO
wiederfinden, kommen Begriffe wie Verberuflichung, Verfachlichung, Akademi-
sierung oder eben Professionalisierung zum Einsatz. Um dem Begriff ,Profes-
sionalisierung” gerecht zu werden, muss zwischen Disziplin (Wissenssysteme)
und Profession (Handlungssysteme) unterschieden werden. Mit dieser Unter-
scheidung fallt einem auf, dass der fast schon inflationare Begriff nicht von al-
len Beteiligten gleich gedeutet wird. Es bestehen kaum Verbindungen zu Stan-
dards von traditionellen oder neuen Professionen. Es steht demnach die These
im Raum, dass es nicht in erster Linie darum geht, die Handlungssysteme wei-
terzuentwickeln und zu professionalisieren, sondern darum, dem Legitimati-
onsdruck standzuhalten und somit die Steuerungs- und Kontrollsysteme zu
entwickeln, welche eine Legitimierung einer NPO ermaoglichen. Wenn aber die
Legitimation einer NPO gegeniiber dem Umfeld als Hauptgrund fiir die Weiter-
entwicklung eine Organisation betrachtet wird, eignet sich der Begriff des ,Ma-

nagerialismus” besser, um die Weiterentwicklung einer NPO zu beschreiben.

Managerialismus in Organisationen lasst sich in drei Dimensionen einteilen: In
die Sachdimension (Zweckrationalitat), in die Sozialdimension (individuelle und
kollektive Eigenverantwortung) und in die zeitliche Dimension (Fortschritt). Dies
lasst sich vereinfacht beschreiben in ,Welche Themen mussen entschieden
werden?“ (Zweckrationalitat), ,Wer entscheidet?“ (Sozialdimension) und ,Wann
muss entschieden werden?” (zeitliche Dimension). Damit kann beschrieben

werden, wie eine NPO ihre Entscheidungen erklart. Im Gegensatz und als Ab-
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grenzung zu Profit-Organisationen (Kommerzialisierung und Vermarktlichung)
geht es bei dieser Form der Professionalisierung darum, eine Organisation
weiterzuentwickeln, ohne dabei den finanziellen Profit im Fokus zu haben,
sondern dem Legitimationsdruck standzuhalten und somit als Organisation zu
Uberleben. In vielen managerialistischen NPO ist eine Tendenz zur Spezialisie-
rung auf Kernkompetenzen (bestimmte Anspruchsgruppen oder bestimmte
Themen) feststellbar. Dies bringt eine Professionalisierung mit sich, welche ei-
nen Bedeutungszuwachs von Managerinnen und Managern oder hauptamtli-
chen Mitarbeitenden mit sich bringt und gleichzeitig eine Funktionsverschie-

bung und Veranderung der Aktivitaten bedeutet.

Aus verschiedenen Studien geht hervor, dass Managerialismus die Bedeutung
der Freiwilligenarbeit schmalert und somit auch die Gemeinschaftsbildungs-
funktion beeintrachtigt. Dies kann die gleiche Wirkung auf die Beteiligten ha-
ben, wie wenn traditionelle Werte auf gesellschaftlichen Wandel und somit die
Moderne treffen. Es kann zu Konflikten fihren, was die managerialistische
Sichtweise in Kauf nimmt: Aus managerialistischer Sicht ist das Bestreben,
sich um alles und jeden zu kimmern, ein ineffizienter Einsatz von Organisati-
onsressourcen. Ob diese strikte Haltung zu erfolgreichen Professionalisie-

rungsprozessen mit wenig Verlusten fuhrt, darf hinterfragt werden.

5.4. Der Verlauf von Professionalisierung und was Ideale

damit zu tun haben

Veranderungen sind omniprasent. Kaum jemand flhlt sich nicht von Verande-
rungen betroffen, sei es als ,Opfer” oder als ,Tater". Professionalisierung be-
deutet auch immer Veranderung fir die Betroffenen in Organisationen. Ob Pro-
fessionalisierungsprozesse erfolgreich verlaufen oder scheitern, kann mit einer
gewissen Logik erklart werden. Hierzu beschreibt Doppler (Doppler/Lauterburg
2014) die ,Psycho-Logik des Misslingens”, welche klar identifizierbare Denk-
und Handlungsmuster der handelnden ,Taterinnen und Tater* und typische
Reaktionsmuster der ,Opfer”’ erkennen lasst. In Bezug auf die Fragestellung
spielen zwischenmenschliche Aspekte eine wesentliche Rolle, weshalb diese
wichtigen Hinweise aus der Psycho-Logik des Misslingens beachtet werden

mussen.

Die Sinnhaftigkeit steuert viele Handlungen in unserem Leben und somit auch
das Handeln in Organisationen. Es betrifft die Menschen in einer Organisation,

unabhangig davon, welche Funktion sie innehaben. Wer also Veranderungen
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einleitet, greift in ein komplexes Netzwerk persdnlicher Sinngestaltung ein.
Doppler beschreibt einen wichtigen Stolperstein als ,Kaltstart® : Menschen
werden mit Professionalisierungsprozessen oft Uberrascht und sehen somit
den Sinn der Veranderung vorerst nicht. Ein weiterer Stolperstein in Verande-
rungsprozessen besteht im sogenannten ,Not invented here Syndrom*: Die Be-
troffenen werden zu wenig beteiligt und nehmen deshalb eine von aussen auf-
gestllpte Veranderung nicht an oder bearbeiten sie nachtraglich, um ihr Be-
diurfnis nach Selbstwirksamkeit zu befriedigen. Steuernde Personen mit einer
managerialistischen Sichtweise laufen hierbei Gefahr, mit dem Professionali-
sierungsprozess zu scheitern. Der dritte Aspekt, welchen Doppler in seiner
Psycho-Logik des Misslingens erlautert, ist das ,Geschaft mit der Angst”. Angst
birgt grundsatzlich hemmende und férdernde Faktoren flir Veranderungspro-
zesse, als Erstarrung einerseits und als andererseits als motivationaler Antrieb.
Der Grat ist schmal und die Gefahr betrachtlich, dabei zu scheitern. Gerade im
Zusammenhang mit der Legitimation einer NPO kdénnen Managerinnen und
Manager der Verlockung erliegen, das Argument des Uberlebens einer Orga-
nisation zu wahlen (,Wenn wir diese Massnahmen nicht umsetzen, werden wir
nicht mehr gebraucht und die NPO aufgeldst®). Es kann demnach festgehalten
werden, dass Scheitern in Veranderungsprozessen nicht willkdrlich ist und mit
genugend Zeit und Aufmerksamkeit umgangen werden kann. Darlber hinaus
ist es wichtig, dass neben den bereits beschriebenen Aspekten auch den Idea-
len und Werten einer NPO in Professionalisierungsprozessen genugend Auf-

merksamkeit gewidmet wird.

Ideale sind hier definiert als eine Annaherung an eine Norm, welcher man nicht
vollstdndig genugen kann. Wenn dies auf NPO Ubertragen wird, dienen die
Ideale dazu, die Organisation stetig voranzubringen. Dies zeigt sich in den
Leitbildern und Leitsatzen der Organisationen. Das Streben nach bestimmten
Normen steuert idealerweise das Handeln der Mitglieder einer Organisation.
Die Verankerung von lIdealen und der daraus resultierende Organisations-
zweck wiederspiegeln sich in der Organisationskultur und steuern somit das
Handeln der Mitglieder. Die Organisationskultur wird als die Gesamtheit der im
Laufe der Zeit einer Organisation entstandenen Wertvorstellungen, Verhal-
tensvorschriften — also Normen — und Einstellungen verstanden, die fast von

allen Mitgliedern geteilt werden und ihr Handeln und Denken pragen.

Wenn es also gelingt, die Ideale einer Organisation — welche von allen Mitglie-

dern getragen werden — und den Veranderungsabsichten zu vereinbaren, dann
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kann dieser innere Antrieb zu erfolgreichen Veranderungsprozessen flihren.
Wenn aber 6konomische Denkweisen auf Ideale wie Selbstlosigkeit und Soli-
daritat mit beispielsweise gesellschaftlich schwachen Anspruchsgruppen einer
NPO treffen, kann dies von Mitgliedern als Angriff auf ,ihre“ Organisationskultur

gedeutet werden und mit einschneidenden Kulturkonflikten einhergehen.

Ideale im Sinne von Organisationskultur Gtbernehmen viele Funktionen in NPO.
Sie geben den Mitgliedern Orientierung und charakterisieren und differenzieren
eine Organisation nach aussen gegeniber anderen Organisationen. Gleichzei-
tig werden sie stetig durch den Wandel der Anforderungen des Umfelds auf die
Probe gestellt. Somit kann gesagt werden, dass Organisationen, welche sich in
Professionalisierungsprozessen befinden, gut daran tun, sich der eigenen Or-
ganisationskultur gentigend zu widmen, ihre Mitglieder daran partizipieren zu

lassen und Aushandlungsprozesse zu ermoglichen.

5.5. Kritische Wiirdigung der Befunde

Im Verlauf der Recherche stellte ich fest, dass der Dritte Sektor in der Schweiz
sehr vielseitig ist. Vor meinem inneren Auge trat in Bezug auf die Fragestellung
oft ein wechselndes Bild auf, wenn ich an den Begriff ,Verein” dachte. Da war
auf der einen Seite der Sportverein, in welchem sich zahlreiche Menschen eh-
renamtlich und freiwillig dafiir einsetzen, dass Kinder und Jugendliche ihren
sportlichen Aktivitidten nachgehen kénnen, und auf der anderen Seite der Ver-

ein, welcher gleichzeitig mein Arbeitgeber ist.

Es gibt demnach ein grosse Spannbreite von NPO im Dritten Sektor, welche
sich durch die gewahlte Literatur gut beleuchten liessen und eine Annaherung
an die Beantwortung der Fragestellung ermdéglichten. Ob nun eine NPO ihre
Seele verkauft oder sich weiterentwickelt, hangt immer von den Menschen ab,
welche betroffen und moglichst beteiligt sind. Es geht demnach nicht darum,
komplizierte Ablaufe zu produzieren, sondern vielmehr darum, sich auf die
duale Fuhrung zu konzentrieren und sich den vorhandenen Fahigkeiten wid-
men, sich also auf der inhaltlich-sachlichen Ebene und auf der emotionalen
Ebene zu bewegen. Hierflr bietet die gruppendynamische Sichtweise von Or-
ganisationen geeignete Ansatze. Sie ermdglicht es einer Organisation bzw.
den Fihrungspersonen in Zeiten des gesellschaftlichen Wandels, Professiona-
lisierungsprozesse zu planen und zu steuern. Das kommt besonders in der
Vereinbarung von Professionalisierungsprozessen mit bestehenden Idealen,

Zwecken oder Zielen zum Tragen. Gerade NPO, in welchen Idealen und ganz
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bestimmten Werten oft eine hohe Bedeutung zugesprochen wird, scheinen of-
fen zu sein fur die duale Fihrung. Was im Umkehrschluss jedoch nicht heissen

soll, dass sich Profit-Organisationen der dualen Flihrung verschliessen.

Die gruppendynamische Sichtweise und die entsprechende Haltung der steu-
ernden Personen ermdglicht es, das Sichtbare und das Unsichtbare, was in
Organisation geschieht, zu berlcksichtigen, wenn nétig sichtbar zu machen
und vor allem diesen Aspekten in Professionalisierungsprozessen die nétige

Bedeutung zukommen zu lassen.

5.5. Beantworten der Fragestellung

Die Beantwortung der Fragestellung: ,Wie viel Professionalisierung vertragt ei-
ne Non-Profit-Organisation, welche auf einem Verein griindet, bevor sie ihre
Seele verkauft®, erfordert mehrere Schritte. Es geht um den differenzierten
Blick auf die Organisationen, um die Motive der beteiligten Menschen, um die

Professionalisierung an sich und wie diese erfolgen kann.

Zwischen NPO und Profit-Organisationen bestehen sowohl Unterschiede als
auch Gemeinsamkeiten. Beide Organisationsformen sind abhangig von ihrem
Umfeld, jedoch aus unterschiedlichen Grinden. Wahrend die Profit-
Organisation sich selbst erhalten und den Gewinn maximieren will, muss die
NPO dem stetigen Legitimationsdruck standhalten. Die NPO sehen sich zudem
mit Herausforderungen im Zusammenhang mit der Vielfalt der Mitgliedsgrup-
pen konfrontiert, welche meistens den gleichen Zweck verfolgen, jedoch unter-

schiedliche Motivationen und Einstellungen mitbringen.

Uber die Motivation, weshalb sich Menschen in NPO engagieren, liefert die
vorliegende Arbeit folgende Antworten. Die Motive flir ein solches Engagement
grinden primar auf altruistischen — also selbstlosen und uneigennitzigen —
Werten. Dies trifft am ehesten auf die Motivation in Bezug auf das Ausleben
bestimmter Werte und Ideale zu. Dariiber hinaus finden sich zahlreiche Motive
auf der Ebene der personlichen Anreize (Karriere, Aneignen von Wissen, Ent-
I6hnung etc.). Neben der ideellen Ebene und der Ebene der persénlichen An-
reize gibt es auch auf psychosozialer Ebene viele Motive. Der Mensch hat als
soziales Wesen Grundbedurfnisse, die sich im Zusammenhang mit dem Enga-
gement in einer NPO am besten mit William Schutz (1958) beschreiben lassen:
Es sind das Bedurfnis nach Zugehorigkeit (Inclusion), nach Selbstwirksamkeit
(Control), nach Zuneigung und emotionaler Naher (Affection). Diese Grundbe-

dirfnisse kénnen in Vereinen und NPO befriedigt werden und missen in Pro-
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fessionalisierungsprozessen unbedingt beachtet werden, denn davon hangt
ab, ob die Mitglieder Widerstand leisten und somit den Prozess beeinflussen

oder sogar verhindern.

Auf allen drei Ebenen, der ideellen, derjenigen der personlichen Anreize und
der psychosozialen, erfolgt immer auch eine Einschatzung des personlichen
Nutzens, mit der die Leistung des Individuums verbunden ist. Das Wissen um
die Motivation der Organisationsmitglieder liefert in Professionalisierungspro-
zessen Hinweise darltber, wo mit Wiederstanden zu rechnen ist — oder positiv
formuliert: wie die Mitglieder am Prozess beteiligt werden kénnen. Schliesslich
liefert dieses Wissen auch Informationen dariber, von welchen Idealen und
Werten sich die Organisationsmitglieder leiten lassen und welche erhalten oder

eben auch verloren gehen kénnen.

Ein wesentlicher Grund, weshalb eine NPO Professionalisierungsabsichten
entwickelt, liegt in ihrer Beziehung zum Umfeld. Damit eine NPO bestehen
bleiben kann, bedarf sie der Legitimation durch ihre zahlreichen Beziehungs-
partnerinnen und -partner, sofern es ihr immer wieder aufs Neue gelingt, ihnen
Anreize daflir zu bieten. Mit der Anreiz-Beitrags-Theorie kann dies folgender-
massen beschrieben werden: Die NPO bietet ihrem Umfeld Leistungen oder
Grinde, welche bestimmte Akteure positiv bewerten und im Gegenzug der Or-
ganisation die gewunschten Leistungen bieten. Der Legitimationsdruck kann
somit als Organisationsmotiv flr Professionalisierung betrachtet werden.
Dadurch besteht fur die Organisation die Gefahr, sich diesem Legitimations-
druck zu stark hinzugeben und alles daran zu setzen, diesem standzuhalten —
und dies Uber die Einschatzungen der Mitglieder, deren Werte, Einstellungen
und Motivationen zu stellen. Damit ist nicht gemeint, dass steuernde Personen
auf jegliche Bedirfnisse der Mitglieder einer Organisation eingehen kdnnen
und sollen. Vielmehr birgt ein zu starker Fokus auf die Legitimation die Gefahr,
dass sich die Organisation ,untreu wird“ und somit ihre ,Seele® verkauft. Damit
dies nicht geschieht, sollen die Handlungssysteme unter Einbezug der beteilig-
ten Mitglieder Uberprift und angepasst werden. Hierfir liefert der Manageria-
lismus mit seiner Sachdimension, der Sozialdimension und der Zeitdimension
eine gute Aufteilung, wie Professionalisierung in Bezug auf den Legitimations-

druck differenziert betrachtet werden kann.

In diesem Zusammenhang ist in Erinnerung zu rufen, dass beziglich Professi-
onalisierung zwischen Disziplin (Wissenssystem) und Profession (Handlungs-

system) unterschieden werden soll. Entsprechend geht es bei organisationaler
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Weiterentwicklung nicht darum, dass sich die Organisation grundsatzlich neues
Wissen aneignet, sondern um die Weiterentwicklung des Handelns. Hier liegt
ein weiterer Stolperstein in Bezug auf die Werte und den Zweck einer Organi-
sation. Wenn Handlungssysteme angepasst werden, hat dies oft mit dem ,Wie"“
einer Handlung zu tun. Was zwangslaufig dazu fihrt, das ,Weshalb“ mitzuden-
ken. Dies birgt an sich schon Konfliktpotenzial, da eine Handlung als ,gut® und
»Schlecht eingestuft wird, was wiederum von den einzelnen Mitgliedern ver-
schieden bewertet werden kann. Wenn beispielsweise die Zeit fiir die Betreu-
ung der Kinder in einem Kinderheim durch das Verfassen von langen Berichten
gemindert wird, kdnnen Mitglieder dies als Angriff auf Werte und Ideale deuten.
Sie setzen die Betreuung der Kinder Uber das Dem-Legitimationsdruck-

Standhalten durch ein Reporting flir die Auftraggeberin.

Somit zeigt sich eine weitere Herausforderung fir steuernde Personen. Einer-
seits orientieren sich die Mitglieder einer Organisation an Werten, welche sich
unter Umstanden schon sehr lange innerhalb der Organisation halten und Si-
cherheit geben. Anderseits missen aufgrund des sich wandelnden Umfelds
und des damit verbundenen Legitimationsdrucks wesentliche Anderungen in
der Organisation erfolgen, um die nétigen Anreize fir die Bezugssysteme zu
liefern und die NPO so weiterbestehen zu lassen. Die Mitglieder sehen darin
einen Angriff auf ihre Organisationskultur, auf ihre Werte und Ideale, was ein-
schneidende Konflikte nach sich ziehen kann. Organisationen, welche sich in
Professionalisierungsprozessen befinden, tun daher gut daran, sich der Orga-
nisationskultur zu widmen, die Betroffenen ernsthaft am Prozess zu beteiligen
und sicherzustellen, dass die Beteiligten den Sinn und moglichst einen positi-

ven Nutzen fur sich in der Veranderung entdecken kdénnen.

Die Uberpriifung und Veranderung von Handlungssystemen — somit auch der
Vergleich, ob die Handlung mit den Werten und Zielen vereinbar ist — nehmen
die Mitglieder je nach personlicher Motivation und Einstellung unterschiedlich
vor. Der individuelle Umgang mit Verdnderungsprozessen wirkt sich zwangs-
laufig auf der Gruppenebene und danach auf der Organisationsebene aus. Es
braucht deshalb in Professionalisierungsprozessen im Speziellen, aber auch
im Organisationsalltag, Rdume, in welchen sich die Mitglieder aufeinander be-
ziehen und wo Aushandlungsprozesse stattfinden kénnen. Die Organisations-
kultur kann dahingehend entwickelt werden, dass Teams durch Selbstdiagnose
und Selbstorganisation dem stetigen Wandel des Umfelds gestarkt begegnen

kénnen und diesen nicht als Angriff auf die eigene Organisationskultur werten.
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Hierflr ist das Prinzip Gruppendynamik der richtige und Gberzeugendste An-

satz.

Eine Organisation kann sich weiterentwickeln und ihre Seele bewahren, wenn
sie in einem Professionalisierungsprozess sowohl dem Standhalten des Legi-
timationsdrucks als auch dem Organisationszweck und der Organisationskultur
gleichermassen Aufmerksamkeit schenkt und die Mitglieder ernsthaft am Pro-
zess auf allen Ebenen beteiligt. Abschliessend kann demnach festgehalten
werden, dass eine Non-Profit-Organisation so viel Professionalisierung vertragt
und weiterhin Uber idealistische Mitglieder verflgt, wie sie bereit ist, Selbstdi-

agnose, Aushandlungsprozesse und Selbstorganisation zuzulassen.

5.6. Reflexion des personlichen Erkenntnisprozesses

Durch diese Arbeit ist es mir gelungen, NPO, Professionalisierung und Ideale
in einen flr mich schliissigen Zusammenhang zu bringen. Die Erarbeitung die-
ses Themas bewirkte bei mir viele Momente der Bestatigung meines erworbe-
nen Wissens und die Verbindung zu meiner taglichen Praxis. Wahrend der Re-
cherche und auch in der Zeit des Verfassens bemerkte ich, wie ich in meiner
aktuellen Organisation versuche, auf Legitimationsanspriiche Antworten zu fin-
den. Die Auseinandersetzung mit dem Thema und die Verknlpfung des Wis-
sens, welches ich mir in Bezug auf Veranderungsprozesse aneignet habe, ver-
half mir in dieser Arbeit, die gestellten Fragen zu beantworten. Darlber hinaus
festigte sich meine gruppen- und organisationsdynamische Sichtweise und
Haltung, in welcher ich echte Schllssel fir den Umgang mit Veranderungen in

Organisationen sehe.

In Idealen und bestimmten Werten sehe ich einen grossen Mehrwert und spire
auch den Antrieb, welchen Ideale in mir auslésen kénnen. Gleichzeitig ist es
mir wichtig, dass die NPO, in welchen ich in verschiedenen Formen tatig bin,
weiterbestehen und ihre Ziele verfolgen kdénnen, welche sie formuliert haben.
Durch diese Arbeit konnte ich nun in Erfahrung bringen, dass eine Organisati-
on einem grossen Legitimationsdruck standhalten, sich weiterentwickeln und
sich trotzdem von bestimmten Werten und Idealen leiten lassen kann, sofern

sie die Selbstorganisation und den Aushandlungsprozess fordert.
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