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MANAGEMENT

Heime im Spannungsfeld von Aufgabe, Struktur, Kultur:

WELCHE ANFORDERUNGEN

SIND HEUTE AN NONPROFIT-

ORGANISATIONEN GESTELLT?”

Von Edmond Tondeur, Organisationsberater, Stéfa

Ich lade Sie ein zu einer kleinen
gedanklichen Exkursion, in der es
leichtere und anspruchsvollere Weg-
stlicke geben wird. Eigentliche Kletter-
partien sind nicht vorgesehen, doch
wenn der Atem beim einen oder an-
dern Gedankenblock etwas schneller
gehen sollte, liegt dies durchaus in mei-
nem Sinne.

Um uns gegenseitig einzustimmen,
biete ich Ihnen, in unsystematischer Fol-
ge, einige Behauptungen oder State-
ments an:

1. Nonprofit-Organisationen ~ (NPO)
sind heute genau so zielbewusst,
arbeitseffizient und flexibel zu
flihren wie kommerzielle Unterneh-
mungen.

2. «Nonprofit» ist keine Entschuldi-
gung flr unbeweglich, selbstgefal-
lig, phantasielos.

3. Die Leistung ist das Entscheidende,
und dies heisst: Den Bedurfnissen
der «Kunden» (wer immer sie sind)
verpflichtet und dem eigenen Qua-
litatsgewissen.

4. Mitglieder-Organisationen  brau-
chen ebenso viel Marketing wie
kundengerichtete  NP-Organisatio-
nen (nur ein anderes).

5. Geld spielt auch in Nonprofit-Orga-
nisationen eine lebenswichtige Rol-
le. Ohne ausreichende Finanzen
lduft in unserer organisierten Welt
nichts.

6. An Nonprofit-Organisationen wer-
den hohere ethische Massstédbe an-
gelegt als an kommerzielle Betriebe.

7.Wer nach persénlichem  Erfolg
strebt (und diesen an seiner Ein-
kommenskarriere misst), geht bes-
ser nicht in einen NP-Job.

8. Wer an persénlicher Macht und Ein-
flussnahme interessiert ist, kann
dies sehr wohl in der NP-Landschaft
erreichen.

9. Professionalitédt pragt auch im NP-
Bereich das Handeln der (angestell-
ten) Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter. Das Konfliktpotential zwischen
den Profis und den Amateuren
(«Milizern»), letztere meist in den

* Referat gehalten am E.D.E.-Kongress
in Interlaken
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Aufsichtsgremien und Parlamenten
anzutreffen, ist erheblich.

10.Im derzeitigen Umbruch der Wirt-
schaft und Politik verdndert sich
auch die Rolle und Identitdt der
Nonprofit-Organisationen. Zu-
schreibungen wie «Profit» und
«Nonprofit» sind nicht mehr mass-
gebend fir die Ordnung der gesell-
schaftlichen Aktivitaten und Aufga-
ben.

In unserer Exkursion folgt jetzt ein Weg-
stiick mit Fragen und Uberlegungen.
Wir betreten das Terrain der Reflexion.

Sie alle, nehme ich an, sind in Non-
profit-Organisationen tatig, sei es als
Leitende, als Mitarbeitende oder als
Mitglied einer Tragerschaft. Ich frage
Sie: Beziehen S i e daraus eine /dentitét,
ein bestimmtes Bewusst-Sein Ihrer Non-
profit-Aufgabe und -Verantwortung?
Und ist fur Sie dieses «Nonprofit-Be-
wusstsein» wichtig und wegweisend,
wenn Sie an die nachste Zukunft den-
ken?

Von ihrer Geschichte her sind NPO
ein dialektisches Gegentber zu profit-
gerichteten Unternehmen. lhr Auftrag
ist es nicht, Geld zu verdienen, Gewin-
ne zu machen, angelegtes Kapital zu
verzinsen. Aber: Wer sich dadurch defi-
niert, was er oder sie nicht ist, nicht tut,
hat damit noch keine Identitat, vor al-
lem noch keine Strahlkraft in der Of-
fentlichkeit. Ich glaube, dass dies fur
das Sozialprestige der Nonprofitablen
seine Konsequenzen hat.

Ein Image-Defizit

In dieser Welt der zupackenden Allian-
zen zwischen Macht und Geld (the big
money-power-game!) kommt vor allem
zur Geltung, wer Uber Millionen und
Milliarden verfligt. Die Fahigkeit einer
Unternehmung zur  Wertschopfung
misst sich in Moneten, im cash flow, im
share-holder value.

Wer nonprofitabel tatig ist, muss
schon den Nobelpreis bekommen, um
in die hall of fame des 6ffentlichen Bei-
falls Einzug zu halten. Im Fremd-image
der Nonprofitablen Uberwiegen (laut
Umfragen) Zuschreibungen wie ideali-
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Edmond Tondeur: Die Leistung ist das Ent-

scheidende. Foto Erika Ritter

stisch, eher unbeholfen, am sogenannt-
Guten orientiert, spendenabhangig,
mehr sozial als vital, in Bdrokratie er-
starrt, usw.

Dieses Image-Defizit ist kein Grund
zu Selbstmitleid, wohl aber zu einem
Abstecher in die Wurzeln des Nonpro-
fit- Prinzips. Diese Wurzeln finden wir
bei den Werten der Gemeinschaft im
weitesten Sinne, den offentlichen G-
tern, der Solidaritat zwischen Stéarkeren
und Schwacheren, des sozialen Aus-
gleichs. Die Vordenker der «Gem-
einnUtzigkeit» (im ausklingenden 18.
Jahrhundert), gepragt vom philanthro-
pischen Enthusiasmus der Aufklarung,
setzten ihre ganze Hoffnung auf eine
Entwicklung der Humanitat durch die
Krafte der Vernunft.

Diesen kollektiven — Wertbeztigen
entsprossen im 19. Jahrhundert, gleich-
sam als Gegenpol zum aufstrebenden
Marktkapitalismus und zu den Freihei-
ten des «laissez faire», profitneutrale, ja
profitabstinente Handlungsformen. So
entwickelte sich in unseren modernen
Gesellschaften Uber die letzten 150 Jah-
re gesehen ein Zwej-Kulturen-System:
Einerseits die Marktkultur, Arena der in-
dividuellen Handlungsfreiheit und Be-
darfsexplosion, El Dorado des Eigennut-



zes und des Leistungswettbewerbs; an-
dererseits die Gemeinsinn-Kultur, in der
das Geben und Nehmen nicht nach den
Regeln des Marktes, des Preises, der
Profitabilitat gestaltet wird, sondern
primar nach dem Grad der Aufmerk-
samkeit (Empathie) und des tatkrafti-
gen Engagements fur Bedurfnisse und
Werte, die letztlich unverkauflich sind.

Friedrich Dirrenmatt hat einmal in
einem Vortrag («Monstervortrag Uber
Gerechtigkeit und Recht») zwei Gesell-
schaftsordnungen miteinander vergli-
chen, das Wolfsspiel und das Gute-Hir-
te-Spiel. Das Wolfsspiel geht von der
Freiheit des Individuums aus, dem exi-
stentiellen Anspruch eines jeden, sich
selbst zu sein. Im Gute-Hirte-Spiel geht
es um Verteilungsgerechtigkeit, um die
gerechte Gesellschaft als ordnungspoli-
tische Vision.

Mir scheint diese Gegeniberstellung
gut zu unserem Thema zu passen. Im
Wolfsspiel regeln der Markt und das
Profitmotiv die Leistungen, die im Hin-
blick auf bestimmte Bedtrfnisse der Ge-
sellschaft ersonnen, angeboten, ver-
kauft werden. Im Gute-Hirte-Spiel wer-
den Leistungen nicht auf Kauferpoten-
tiale und erzielbare Rendite ausgerich-
tet, sondern auf die Gewahrleistung 6f-
fentlicher Guter einerseits, und ander-
seits auf die Grundbedurfnisse von Be-
volkerungsgruppen ohne ausreichende
Kaufkraft.

“ Wir alle miissen
leistungsbewusster
werden und gleich-
zeitig weniger
Geld dafiir
ausgeben! ”

Wir kénnen uns jetzt fragen: Hat
sich dieses 2-Kulturen-Arrangement in
unserer bisherigen Entwicklung alles-in-
allem bewahrt? Ist die Balance zwi-
schen den Maximen «Profit» und
«Nonprofit»  gesellschaftlich  einge-
spielt? Oder drangen sich Korrekturen
nach der einen oder anderen Seite auf?

Eine Antwort auf diese Fragen wer-
de ich unter zwei Gesichtspunkten ent-
werfen:

A: Welches sind heute und in naher Zu-
kunft die Aufgaben, Rollen, Chan-
cen des Nonprofit-Ansatzes?

B: Welche Anforderungen an Nonpro-
fit-Organisationen lassen sich davon
ableiten?

Ich formuliere die zwei Fragen noch et-
was griffiger, damit sie uns als Wegwei-
ser auf unserem néachsten Teilstlick lei-
ten: Wozu braucht es heute — und in
naher Zukunft — Nonprofit-Organisatio-
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nen bzw. die Handlungsmaxime «Non-
profits? Und: Wie gut mussen NPO
sein, damit sie ihrem gesellschaftlichen
Auftrag gerecht werden?

Also zunachst:

Wozu braucht es heute und
weiterhin die Handlungs-
maxime «Nonprofit»?

Ich sehe dafir drei Hauptgriinde:

1. Den Kulturauftrag (das heisst: Werte
wahren, entwickeln, aktualisieren)

2. Den Leistungsauftrag (das heisst: Be-
dirfnisse erkennen und sie kompe-
tent und verantwortungsbewusst in
Dienstleistungen Ubersetzen)

3. Den \Verstdndigungsauftrag (das
heisst: Die besondere Verpflichtung
und Chance der NPO zur Entwick-
lung gesellschaftlicher Kooperation
und Gemeinsinn)

Ich werde jetzt diese drei Auftrage et-
was naher begrtinden und jeweils An-
forderungen an die NPO davon ablei-
ten.

Der Kulturauftrag der NPO

Ich sagte es bereits: Nonprofit als Hand-
lungsmaxime wurzelt im Nahrboden
der offentlichen Guter und Werte, der
sozialen Grundbeddrfnisse, der Solida-
ritat, allenfalls auch der Spiritualitat.
Damit sei nicht gesagt, dass markt- und
profitgerichtete Tatigkeiten keinen of-
fentlichen Nutzen stiften oder sogar un-
ethisch waren. Im gesamtgesellschaft-
lichen Guteraustausch hat der Markt
(und mit ihm der Profit) seine schopferi-
sche Kraft und Regulierungsféhigkeit
eindrlcklich unter Beweis gestellt, u.a.
sehr zum Vorteil der Allgemeinheit. Ich
brauche dies hier nicht weiter auszu-
fihren, da es mir nicht darum geht,
Profit und Nonprofit gegeneinander
auszuspielen.

Ich halte lediglich fest, dass die Be-
grindung von NP-Aktivitaten seit jeher
in ihrem gemeinschaftlichen Wertbezug
lag, das heisst auch: Im Primat dieses
Wertbezuges gegentiber dem Erwerbs-
und Bereicherungsmotiv. Fir die Mehr-
zahl der staatlichen (sprich: offentli-
chen), der sozialen und kulturellen Auf-
gaben lag diese Marktabstinenz auf der
Hand. Dies hat im Laufe der Jahrzehnte,
und vorab nach dem Zweiten Weltkrieg,
ein scheinbar selbstverstandliches Ne-
beneinander von Privatwirtschaft und
Gemeinwirtschaft, von Eigennutz und
Gemeinnutz, herbeigefiihrt, oder plaka-
tiv formuliert: eine klar geregelte
Arbeitsteilung zwischen Geld und Geist.

Ausser Acht geriet dabei die Tat-
sache, dass immer grossere Anteile des
Nonprofit-Bereichs vom Staat entweder

ganz Ubernommen oder auf dem Sub-
ventionsweg adoptiert wurden. Die
Selbstfinanzierung von NPO durch Mit-
gliederbeitrage und Spenden blieb zwar
erhalten, verkam jedoch an vielen Orten
im Vergleich zum Anteil der &ffentli-
chen Finanzierung zur Folklore. In wel-
chem Ausmass bei dieser Entwicklung
Nonprofit-Aktivitaten und -Dienstlei-
stungen abhangig wurden von wirt-
schaftlicher Hochkonjunktur und allge-
meiner Prosperitat, wird uns erst jetzt
so richtig bewusst, da die Staatsdefi-
zite von Jahr zu Jahr unertraglicher wer-
den, die wirtschaftliche Dauerexpan-
sion ins Stocken geraten ist, die Er-
werbslosigkeit zu einem zentralen The-
ma der europaischen Sozialgesellschaf-
ten geworden ist.

Angesichts dieser «Neuen Knapp-
heit» kommt das Nonprofit-Prinzip un-
ter zweifachen Druck: Einerseits Druck
auf die Motivation und Werthaltung
gegenliber den gemeinschaftsorientier-
ten Aufgaben; anderseits Druck auf
den Leistungsnachweis von NPO, an die
bisher relativ fraglos Spenden und Sub-
ventionen verteilt wurden.

Auf die Leistungsproblematik kom-
men wir noch zurlick. Den Kulturauf-
trag der NPO sehe ich vor allem darin,
dass sie die Wertebasis, aus der sie
stammen und ihr Handeln ableiten, neu
begriinden und glaubwiirdig aktualisie-
ren. Dies klingt zweifellos noch sehr
pauschal und muss je nach Aufgaben-
bereich konkretisiert werden. Die allge-
meine Stossrichtung misste meines Er-
achtens dahin gehen, die tragenden so-
zialen und kulturellen Werte wieder
weniger als bisher dem Staat zu Uber-
antworten, sie gleichsam in die organi-
sierte Selbstverantwortung der «Zivilge-
sellschaft» zurtickzuholen (eine Vision
von Englands neuem Regierungschef
Tony Blair).

Im Zeichen der Globalisierung von
Wirtschaft und Politik sind die Exponen-
ten des NP-Prinzips ihrerseits zu interna-
tionaler Vernetzung ihrer Werte-Kon-
zepte und der daraus entspringenden
Handlungsstrategien aufgefordert.
«Globalisierung» darf nicht nur die
marktwirtschaftliche Dynamik wider-
spiegeln, ihr muss ein Werte-Kanon ge-
genuberstehen, fur den nicht primar
die Politik zustandig und verantwortlich
ist, sondern die pluralistische Vielfalt
wertorientierter Leistungstréager im NP-
Bereich.

Der Leistungsauftrag
der NPO

Durch ihre zunehmende Abhéngigkeit
vom o6ffentlichen Geld sind die NPO in
den Sog des «New Public Manage-
ment» geraten. Offentliche Beitrage
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werden zum Gegenstand von soge-
nannten Leistungsauftragen, und diese
wiederum werden einem betriebswirt-
schaftlichen Controlling unterzogen —
alles ein wenig nach dem Motto: Wer
zahlt, befiehlt!

In manchen NPO [6st der Anspruch
des New Public Management Erschrek-
ken und Widerstand aus. Er wird als
Desavouierung der bisher erbrachten
Leistungen verspirt, zudem auch als
Einmischung der Geldgeber in die Pro-
fessionalitat der Mitarbeitenden. Ich
denke in diesem Zusammenhang vor al-
lem an die Diskussionen um das Qua-
litdts-Management.

Unsere Betrachtung bleibt hier auf
die grossen Zusammenhdnge ausge-
richtet, ich trete also nicht spezifischer
auf das New Public Management ein.
Wenn wir den schon erwdhnten Um-
bruch und Einbruch der Wirtschaft und
damit auch der staatlichen Finanzkraft
als Tatsache akzeptieren, so folgt dar-
aus zwingend, dass inskiinftig Dienstlei-
stungen im Nichtmarkt-Bereich, weni-
ger aufwendig, kostenbewusster und
dennoch auf hohem Qualitatsniveau er-
bracht werden miussen. So paradox es
klingt:  Wir alle mdssen leistungs-
bewusster werden und gleichzeitig we-
niger Geld dafir ausgeben!

Zum Leistungsverstandnis eine Prazi-
sierung: NPO sind heute, nicht anders
als Wirtschaftsbetriebe, produktive so-
ziale Systeme, die bestimmte Leistun-
gen realisieren sollen. Welcher Art diese
Leistungen sind, hangt vom Zweck, der
Rechtsform und Tragerschaft, den Mit-
gliedern und (anderen) Leistungsemp-
fangern ab. Bei aller Unterschiedlichkeit
der Institutionen sind vier Leistungs-Kri-
terien so gut wie obligatorisch:

a) die Kundennéhe, das heisst die kon-
sequente Ausrichtung auf Erwartun-
gen und Bedurfnisse derjenigen, fur
die die NPO geschaffen wurde (in
der Wirtschaft steht daftr das Wort
«Marketing»);

b) die Fachlichkeit und Qualitdt der
Dienstleistungen, einerseits verstan-
den als Professionalitat, anderseits
als fortlaufend reflektierter Bezug zu
den Kundenbedurfnissen (es gibt
auch Qualitat, die zum Selbstzweck
wurde und, bildlich gesprochen,
Gber das Ziel hinausschiesst);

o) die Wirtschaftlichkeit des Handelns

im Rahmen von grundsatzlich knap-

pen Ressourcen; in NPO ist dieses

«Geldbewusstsein» noch haufig un-

entwickelt, weil hier das Denken in

Einnahmen und Ausgaben bzw. in

Kosten und Ertragen bisher nicht

zum Alltag gehorte;

ein Management, das sich nicht auf

korrekte Verwaltung beschrankt,

sondern Zielorientierung verburgt,

d
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die Fahigkeiten und Energien aller
Beteiligten bindelt, das Verhaltnis
zwischen Aufwand und Nutzen bei
allen Tatigkeiten rigoros steuert.

Der Verstandigungsauftrag
der NPO

Ich sprach vorhin von der besonderen
Verpflichtung und Chance der NPO zur
Entwicklung von gesellschaftlicher Ko-
operation und von Gemeinsinn. Ich pla-
dierte sodann, unter dem Stichwort
«Kulturauftrag», fir eine Aktualisie-
rung und Vernetzung der NP-bezoge-
nen Werte im transnationalen Ausmass.
Stichwort «Zivilgesellschaft», die sich
nicht auf Erwartungen an den Staat fi-
xiert, sondern den in ihr vorhandenen,
abrufbaren Kraften zur schopferischen
Betatigung verhilft.

Noch weitherum ist die Offentlich-
keitsarbeit von NPO, soweit ich es beur-
teilen kann, kleinkariert und defensiy,
angstlich abgestimmt, sei es auf die
reizbare Gemdutslage der Mitglieder, sei
es auf die labile Anteilnahme der Spen-
der.

Uberdies herrscht unter NPO, beson-
ders im Bereich sozialer Dienstleistun-
gen, eine Mentalitdt der Konkurrenz
und Eigenprofilierung, die mehr an
Marktwirtschaft als an Gemeinwirt-
schaft erinnert. Ich sehe darin einen
grundsatzlichen  Widerspruch ~ zum

NPO-Kulturauftrag, ndmlich der Treu-
handschaft fir die tragenden Werte der
Gemeinschaft. Ich bin also der dezidier-
ten Meinung, dass NPO klar auf Koope-
ration und nicht auf Konkurrenz ver-
pflichtet sind, ja noch mehr: dass sie in
einer Gesellschaft der sich austobenden
Egoismen und Narzissmen in allen Be-
reichen eine gegenldufige Position ein-
zunehmen haben.

Wer sind heute die Sozialinnovato-
ren im Grenzbereich zwischen Staat
und Marktwirtschaft, wenn nicht die
NPO? Wer sonst verkorpert und gestal-
tet jenen Bereich zwischen Burger und
Staat, in dem es nicht nur Konkurrenz
und Trennendes, sondern Verbindendes
und Verbindliches gibt, ein Fundament
an gemeinsamen Wertbezligen und
Vertrauen?

Wenn wir dies alles nur von der Poli-
tik und der Kunst des Regierens erwar-
ten, Uberfordern wir einmal mehr den
Staat. Dieser wird in den nachsten Jah-
ren seine Ernahrerrolle fir viele NPO
kréftig abbauen mussen, mangels Geld.
Dies ist die Stunde der Renaissance,
nicht der Untergang der Nonprofit-
Idee. Nutzen wir sie, mit Weitblick und
mit vereinten Kraften, wo immer sich
dazu die Gelegenheit bietet.
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