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Erfolgsfaktoren

Was treibt Organisationen an?

Grundriss einer Typologie organisationaler Kriafte

Markus Gmiir

Verbdande und andere Nonprofit-Organisationen
werden als zielorientierte soziale Systeme
angesehen. In der Praxis zeigt sich jedoch, dass
der offizielle Verbandszweck haufig durch
andere Antriebskrifte iiberlagert wird. Neben
Zielverfolgung und Zweckbezug lassen sich
mindestens sieben weitere organisationale
Treiber unterscheiden, die Stirken und Schwi-
chen einer NPO und ihres Managements

wesentlich priagen.

Vereine, Verbdnde und andere Organisationen ent-
stehen und werden aktiv, verindern sich oder blei-
ben fiir lange Zeit gleich wie am ersten Tag. Nur
wenige Organisationen 1l6sen sich, wenn sie erst
einmal gegriindet und in Gang gesetzt wurden, wie-
der auf. So selbstverstindlich, wie das auf den ers-
ten Blick erscheint, ist das nicht. Zwar werden Orga-
nisationen in der Theorie gerade dadurch von
anderen sozialen Systemen und Gruppenbildungen
abgegrenzt, dass sie zielorientiert sind, und in der
Zweckverfolgung wird auch ein wesentlicher Refe-
renzpunkt fiir ihren zeitiiberdauernden Bestand ge-
sehen. Organisationen werden aber von Menschen
gebildet, die zur Zweckverfolgung personliche An-
strengungen leisten. Das tun sie jedoch nur bei in-
takten Anreiz-Beitrags-Gleichgewichten.! Ein sol-
ches Gleichgewicht besteht, wenn die Organisation
ihren freiwilligen, ehrenamtlichen und angestell-
ten Mitgliedern so viel Nutzen (Anreize) bietet, dass
diese bereit sind, die fiir den Erhalt der Organisati-
on notwendigen Beitrdge (Arbeitsleistungen, Mit-
gliedsbeitrdge u.a.) zu leisten. Feste Beschaftigungs-
verhdltnisse sorgen {iiber die arbeitsvertragliche
Verpflichtung fiir eine gewisse Stabilitdt. Die meis-
ten Nonprofit-Organisationen werden aber {ber-
wiegend oder vollstindig durch ehrenamtliches
und freiwilliges Engagement getragen, das sich
rechtlich iiberhaupt nicht und sozial nur beschrankt
einklagen ldsst. Somit lohnt sich eine eingehende
Betrachtung, was mogliche Treiber fiir das Uberle-
ben einer Organisation und fortwahrendes Engage-
ment ihrer Trager und Mitglieder sind.

Organisationale Lebenszeichen
Drei unterschiedliche organisationale Lebenszei-

chen lassen sich beobachten:

* Bestandserhaltung: Auch wenn sich ein Anlass
bote, die Organisationsaktivitdten einzustellen,
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wird die Organisation dennoch weitergefiihrt.
Beispiele fiir solche Anldsse sind die Erfiillung des
urspriinglichen Organisationsziels (es wird durch
ein neues Ziel ersetzt), der Wegfall finanzieller
Unterstiitzung (es werden neue Quellen gesucht)
oder der Riicktritt des Vorstands (es wird eine
neue Leitung eingesetzt).

¥ Zielverfolgung: In der Organisationen werden
immer wieder neue Anstrengungen unternom-
men, um die Ziele, wie sie in den Statuten oder im
Leitbild festgeschrieben sind, zu erreichen und
damit den Erwartungen der Anspruchsgruppen
gerecht zu werden, obwohl kein unmittelbarer
Druck auf die Organisation besteht. Beispiele fiir
solche Anstrengungen sind die Uberpriifung bis-
heriger oder das Starten neuer Projekte, die fort-
laufende Qualitatssicherung in der Leistungser-
bringung, aber auch aktiv betriebenes Wachstum.

* Anpassung und Erneuerung: Die Organisation
reagiert auf neue Anspriiche von aussen oder auf
andere Verdnderungen in den Rahmenbedingun-
gen, indem sie ihre Zielsetzungen, Strukturen
oder Leistungsprogramme erneuert. Sie kann aber
auch intern einen Innovationsprozess anstossen
um damit proaktiv auf absehbare Verdnderungen
Zu reagieren.

Im Einzelfall kdnnen alle drei Lebenszeichen zutref-
fen, miussen es aber nicht. Wihrend in der Theorie
davon ausgegangen wird, dass eine Organisation in
allen Bereichen Lebenszeichen von sich geben
muss,? zeigt die Praxis gerade im Dritten Sektor, dass
Nonprofit-Organisationen erstaunlich lange beste-
hen konnen, obwohl sie zumindest partiell «Kkli-
nisch tot» sind, wie die folgenden Beispiele zeigen:
Beispiel 1: Die Mitglieder eines Vereins kiimmern
sich nicht mehr um die Ziele oder deren Erneue-
rung, zbgern aber die unvermeidlich erscheinende
Auflésung standig hinaus. Beispiel 2: In einem Ver-
band mit langer Tradition aber kontinuierlich zu-
riickgehenden Mitgliederzahlen und Vermogens-
werten werden die bisherigen Ziele beharrlich weiter
verfolgt, ohne dass sich Vorstand und Mitglieder
darum kiimmern, dass der Verband auf diesem Weg
voraussichtlich in wenigen Jahren zugrunde gehen
wird. Beispiel 3: Eine Organisation begibt sich in ei-
nen andauernden Verdnderungsprozess und ver-
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nachldssigt gleichzeitig die bisherigen Aufgaben.
Die drei hier gezeigten Beispiele deuten darauf
hin, dass Organisationen in vielen Fillen von Kraf-
ten angetrieben werden, die sie weiterbestehen las-
sen, obwohl sie bei kiihler Betrachtung ihre Fahig-
keit zur Zweckerfiillung verloren haben oder gerade
dabei sind, sie zu verlieren. Dabei soll nicht etwa in
Abrede gestellt werden, dass die meisten Organisati-
onen zielorientiert und zweckgerecht arbeiten; viel-
mehr sollen mogliche Erkldirungen entwickelt wer-
den, warum sie weiterbestehen, auch wenn ein
Klarer Ziel- und Zweckbezug verloren gegangen ist.

Interne Organisationale Treiber

Neben der Ziel- und Zweckorientierung lassen sich
mindestens sieben weitere organisationale Treiber
unterscheiden (vgl. Abbildung 1). Interne Treiber
resultieren aus den Anstrengungen und Entschei-
dungen von Trigern und aktiven Mitgliedern der
Organisation. Externe Treiber stammen aus dem
Umfeld der Organisation und wirken ohne aktives
Dazutun der internen Bezugsgruppen. Jeder dieser
Treiber tragt dazu bei, dass die Organisation beste-
hen bleibt und Aktivititen entfaltet. Er kann so-
wohl eine Quelle der Stdrke sein, als auch Ursache
einer wesentlichen Schwache. Zu den wichtigsten
internen Treibern zdhlen die folgenden fiinf:

Zielverfolgung und Zweckbezug: Organisationen,
welche sich vor allem an ihren festgelegten Zielen
und dem grundlegenden Organisationszweck ori-
entieren, werden allgemein als ideal angesehen.
Wie oft man sie in der Realitdt antrifft, ist eine nicht
beantwortete empirische Frage.

Unternehmerische Initiative: Am Anfang der
meisten Organisationsgriindungen steht die Initia-
tive einer einzelnen Person oder einer Gruppe, Be-
stehendes zu verdndern oder gidnzlich Neues zu
schaffen. Mit Statuten, Leitbild und Geschaftsord-
nung erhilt eine solche Initiative gewissermassen
Chassis, Motor und Betriebsanleitung, um die Or-
ganisation der Zielerreichung ndher zu bringen.
Weitere Initiativen kénnen die Organisation zu-
kiinftig vorantreiben; sie kdnnen sie aber auch vom
Weg abbringen, der doch durch die geschaffenen
Strukturen zumindest teilweise vorgezeichnet ist.



Unternehmerische Organisationsgriinder laufen
im stetigen Voranstreben leicht Gefahr, durch stan-
diges Hinterfragen und Neudurchdenken eben erst
errichtete Strukturen gleich wieder zu gefihrden.
Ein bertthmtes Beispiel bietet die Rolle von Henri
Dunant im Internationalen Komitee vom Roten
Kreuz: Der visiondre Initiator wurde nach der
Griindung des Komittees 1863 von den {ibrigen
Vorstandsmitgliedern zunehmend als Belastung fiir
einen geordneten Aufbau der Organisation angese-
hen und schliesslich 1867 ganz aus der Organisati-
on gedrdangt. Auf der anderen Seite kann unterneh-
merische Initiative auch eine Quelle fiir die
Erneuerung einer Organisation in einer verfahre-
nen Lage sein und ihr neue Wege eroffnen.

Uberlieferte Werte: Nonprofit-Organisationen un-
terscheiden sich in den meisten Féllen von Wirt-
schaftsbetrieben grundsétzlich darin, dass sich ihre
Trager und aktiven Mitglieder in ihren Aktivititen

an prigenden Normen und Werten orientieren. Die
Normen- und Werteorientierung kann so stark do-
minieren, dass die Organisation einen dogma-
tischen Charakter annimmt und die Zielverfolgung
gegeniiber der Normenbefolgung in den Hinter-
grund tritt oder gdnzlich verloren geht. Besonders
starke Tendenzen zu dogmatisch geprdgter Ent-
scheidungsfindung wird man in weltanschaulichen
Organisationen (z.B. Kirchen, Parteien, Gewerk-
schaften, Selbstverwaltungsbetriebe) beobachten
konnen. Aber auch professionelle Normen in der
Mitgliederbasis (bspw. in einer Reformpddagogen-
oder einer Anwiltevereinigung) kénnen zu einer
ausgeprdagten Werteorientierung in einer Organisa-
tion fithren: Uberzeugungen und Handlungswei-
sen, die eine solche Profession kennzeichnen, kon-
nen fiir die Arbeit im betreffenden Berufsfeld
wichtig und nitzlich, fir die Fahigkeit des Ver-
bands, seine Ziele effizient und effektiv zu verfol-
gen, aber eventuell hinderlich sein. Ausserdem wir-
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Abbildung 1: Treiber der Organisation
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ken sie wie ein optischer Filter in der Beobachtung
der Umwelt: Der gefilterte Blick ldsst einige wenige
Ereignisse und Entwicklungen besonders relevant,
viele andere aber unwichtig erscheinen. Uberliefer-
te Werte konnen sich aber ebenso stabilisierend
auswirken, wenn ein solcher Verband in eine schwe-
re Krisensituation gerdt, welche die bisherigen Or-
ganisationsziele in Frage stellt. Sie sind dann ein
vertrautes Fundament, um tiber bewdhrte Erfah-
rungen Sicherheit wiederzugewinnen und nach
neuen Losungen zu suchen.

Formalisierte Strukturen: Die Biirokratie einer Or-
ganisation — vom ersten statutarischen Passus tiber
die Vorstandsaufgaben bis zum 1000-seitigen Orga-
nisationshandbuch - steht in dhnlicher Weise zur
Zielorientierung einer Organisation wie ihre infor-
mellen Normen und Werte: Entscheidungen werden
nach Grundsitzen und giiltigen Regeln getroffen
und stehen nicht mehr notwendigerweise in direk-
tem Zusammenhang zum Zweck. Am Beispiel von
Qualitdtsmanagementsystemen lassen sich die am-
bivalenten Effekte einer Formalisierung haufig be-
obachten. Am Anfang eines solchen Systems wird
wohl immer die Zielsetzung einer Qualitatssiche-
rung oder -steigerung in der Leistungserbringung
stehen, also ein wichtiger Impuls. Ist das System ein-
geftihrt und wird es auch «gelebt» (eine bemerkens-
werte Verwendung des Lebensbegriffs!), so wandert
die Zielorientierung als Leitschnur des Handelns
von den Personen zu den Regeln im System. Dort
verbleibt sie, solange das System noch zum Zweck
passt, was in einer sich verdndernden Umwelt nicht
allzu hdufig vorkommt. Die Frage ist nun, ob die
Mitglieder oder Beschiftigten in der Organisation
bei einem zu Tage tretenden Zweckverlust des Sys-
tems zielorientiert denken und das System entspre-
chend anpassen. Im Sinne professionellen Manage-
ments sollten sie dies erreichen, empirisch tun sie es
aber haufig nicht.®> Grund dafiir ist nicht nur, dass
eine einmal angestossene Biirokratisierung die
scheinbar naturgesetzliche Tendenz hat, sich weiter
auszubreiten (vgl. Parkinson 2005); die Einfiihrung
von formalisierten Regeln fiir das Verhalten der Or1-
ganisationsmitglieder motiviert sie geradezu, sich
an diesen Regeln zu orientieren und sich immer sel-
tener deren urspriinglichen Zweck in Erinnerung zu
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rufen. Eine solche Gewichtsverlagerung von zweck-
zu wertrationalem Handeln (vgl. Weber 1922) in der
Leitung oder im operativen Geschift hat aber nicht
nur negative, sondern moglicherweise auch positi-
ve Effekte: Regeln halten eine Organisation auf
Trab, denn sie halten ihre Mitglieder dazu an, wich-
tige Dinge auch unabhidngig von Lust und Laune zu
tun. Beispiele gibt es viele: Ein Vereinsvorstand
trifft sich, auch wenn die meisten Mitglieder den
Eindruck haben, es gibe gerade nichts zu bespre-
chen; ein Mitarbeiter kontrolliert den Stand eines
Projekts, auch wenn er gerade andere Prioritdten
hat; in einem Verband wird ein Strategieworkshop
durchgefiihrt, auch wenn einige Beteiligte zusatzli-
che Verpflichtungen scheuen. Formalisierte Struk-
turen sind nicht nur das Skelett einer Organisation,
sondern kénnen auch die Funktion eines Bypass
haben, falls die natiirlich angelegten «Blutbahnen»
(z.B. eine lebhafte Diskussionskultur im Verband)
nicht mehr frei sind.

Mikropolitischer Wettbewerb: Mit den bisher dis-
kutierten Treibern ist immer die Vorstellung verbun-
den, ein Verband oder eine andere NPO stelle eine
Einheit dar. Dabei ist innere Pluralitét ja gerade ein
kennzeichnendes Merkmal von Organisationen ei-
ner demokratischen Zivilgesellschaft: Pluralitdt von
Charakteren und Konstitutionen, Meinungen und
Interessen, Standpunkten und Lebenslagen und
weitere. Das fiihrt zu Abstimmungen, Verhandlun-
gen oder Konflikten. Mikropolitik bezeichnet solche
Strukturen und Prozesse in den Grenzen einer Orga-
nisation oder einer Gruppe (vgl. Neuberger 2006).
Mikropolitisch motivierter Wettbewerb steht aber
nicht nur am Anfang der meisten Vereine und Ver-
bdnde und miindet in der Definition von Zielen und
Leistungsprogrammen; er bleibt hdufig auch charak-
terisierendes Merkmal und wirkt sogar als lebenser-
haltendes Elixier. Wenn Ideen und Initiativen im
einen Verband eine Reaktion auf verdnderte Mitglie-
dererwartungen sind, so kénnen sie in einem ande-
ren Verband Ausdruck des Misstrauens einer Grup-
pierung gegeniiber einer anderen sein. Der Vorstoss
eines Vorstandsmitglieds ist unter Umstdnden trotz
aller sachlichen Berechtigung vielleicht einfach nur
eine Art Revanchefoul gegeniiber dem Vorstoss eines
anderen Mitglieds in der vorangegangenen Sitzung.



Dass das Ausmass an Konflikten in der Leitung einer
NPO nicht zwangslaufig mit einer schlechteren Zieler-
reichung von Verbdnden einhergeht, zeigt etwa eine
empirische Untersuchung am VMI in 99 Schweizer
Verbdanden (Biirgisser 2011). Lebhafte Konflikte aus
Interessengegensitzen sind also haufig Treiber des or-
ganisationalen Geschehens; sie kdnnen sogar dafiir
sorgen, dass der Ziel- und Zweckbezug in einem Ver-
band immer wieder neu zur Diskussion gestellt wird.
Wenn allerdings, wie die Studie von Biirgisser auch
ergab, Beziehungskonflikte gegeniiber Aufgabenkon-
flikten die Oberhand gewinnen, geraten die Verbands-
ziele moglicherweise vollig aus dem Blick und gefahr-
den damit den Bestand der Organisation.

Externe Organisationale Treiber

Neben diesen fiinf internen Faktoren kdénnen auch
einzelne oder mehrere externe Bedingungen zum
wesentlichen Treiber fiir organisationales Uberle-
ben sein und im Einzelfall sogar jegliche internen
Bemiihungen um Produktivitdit und Entwicklung
uberfliissig machen:

Nutzen fiir passive Mitglieder: Solange eine Orga-
nisation davon abhdngig ist, dass sich eine Min-
destzahl an aktiven Mitgliedern um Ziele und
Leistungen bemiihen, werden stets einer oder meh-
rere interne Treiber wirksam sein. Wenn aber Passi-
vitdt kein Hindernis ist, um als Mitglied tatsachliche
oder vermeintliche Vorteile aus der blossen Existenz
zu ziehen, kann dies allein (oder zusammen mit for-
malen Strukturen) verhindern, dass sich ein Ver-
band oder Verein auflost. Eine solche Tendenz ldsst
sich bei Statusvereinigungen beobachten, die mit
der Absicht gegriindet wurden, Personen mit be-
stimmten Merkmalen einen gesellschaftlichen Sta-
tus zu verschaffen: Alumni-Organisationen von
staatlichen Hochschulen haben beispielsweise an-
ders als bei Privathochschulen nicht die Aufgabe,
die Alma Mater finanziell zu unterstiitzen, sondern
sie sollen Begegnungsmoglichkeiten fiir vorgeblich
Gleichgesinnte schaffen und ihnen das Gefiihl eines
gesellschaftlichen Rangs vermitteln. Diesen Nutzen,
gleichgiiltig wie hoch er zu bewerten ist, kdbnnen
die Mitglieder ohne besonderen Aufwand realisie-
ren. Daher ist der Anreiz zu einem besonderen En-
gagement fiir den Einzelnen gering, das Interesse an

einem Weiterbestand der Organisation aber durch-
aus gegeben. Ahnlich, wenn auch nicht so ausge-
prégt, besteht die Gefahr einer Aushohlung der Or-
ganisation auch in vielen anderen Verbdnden, die
Kollektivleistungen erbringen und mit dem Tritt-
brettfahrerproblem zu kdmpfen haben (vgl. Olsen
1968; Gmiir/Ribi 2011).

Stetige Subventionierung: Organisationen kénnen
sich gegeniiber ihren Mitgliedern, Geldgebern oder
Nutzniessern auf verschiedene Weise legitimieren
und damit wesentliche Grundlagen fiir ein langfri-
stiges Uberleben schaffen (vgl. dazu Gmiir 2010).
Wenn eine Organisation sich iiber einen lidngeren
Zeitraum als niitzlich erweist (= Zwecklegitimie-
rung), kann sie nach einer gewissen Zeit selbstver-
standlich und unverzichtbar werden (= Traditions-
legitimierung): Sie wird unterstiitzt, ohne explizite
Nachweise fiir ihren Nutzen erbringen zu miissen;
sie erhdlt Subventionen oder andere Formen der
Unterstiitzung, die nicht mehr in Frage gestellt wer-
den. Es mag Organisationen geben, die vor allem
deshalb noch existieren, weil niemand einen Anlass
findet, sie aufzulésen, und deren finanzielle Bela-
stungen fiir die Trager oder andere Geldgeber nicht
so sehr ins Gewicht fallen, dass sie zur Diskussion
gestellt werden. In seinen Studien tiber «erfolgreich
scheiternde Organisationen» hat Seibel (1992) ge-
zeigt, dass bestimmte Organisationen im Dritten
Sektor sogar dann Unterstiitzung erhalten konnen,
wenn sie die ihnen zugedachten Aufgaben gar nicht
bewidltigen konnen. Als Beispiele nennt er unter an-
derem autonome Frauenhduser und Behinderten-
werkstdtten. Diese adressierten gesellschaftliche
Probleme, zu deren Losung mit all ihren Konse-
quenzen kein ausreichender politischer Wille vor-
handen sei. In traditionell legitimierten Organisati-
onen kann die Ziel- und Zweckorientierung in den
Hintergrund treten, wahrend die Aufrechterhaltung
der langjdhrigen engen Beziehungen zu den Geld-
gebern der Organisation Vorrang hat. Die Gefahr
fiir die Organisation besteht darin, dass sie die Un-
terstiitzung unerwartet und ohne dass sie gezielt
dagegen einwirken kann, verliert.

Organisatorische Abhéngigkeit: Der letzte externe
Treiber einer Organisation ist die Abhédngigkeit von
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einer anderen Institution, welche die wesentlichen
Entscheidungen trifft. Im Verhéltnis von Dachver-
bdanden und Sektionen dominiert hdufig die eine
Seite gegentiber der anderen. Ein solches Ungleich-
gewicht ist nicht per se als negativ zu beurteilen,
kann aber so stark werden, dass die Ziel- und Zweck-
orientierung auf einer Seite ganz verloren geht. Zum
Problem wird es, wenn die interorganisationale
Kopplung aufgelost wird: Eine Teilorganisation soll
aus dem Verbund gelost werden und zukiinftig ei-
genstandig agieren; ein Dachverband verliert die
Unterstiitzung seiner Sektionen, indem diese eigene
Wege gehen; aus einer Kooperation tritt der domi-
nierende Partner aus, weil er iiberzeugt ist, allein
noch erfolgreicher agieren zu kdnnen. Hat eine Or-
ganisation ihre Fihigkeit zur eigenstindigen Ziel-
orientierung einmal aufgegeben, gewinnt sie sie nur
schwer wieder zurtck.

Schwerp

Abschliessende Anmerkungen

zur Typologie

Je nachdem, welcher Treiber dominiert, bekommt
eine Organisation einen bestimmten Grundcharak-
ter in dem Ausmass sowie der Art und Weise, wie
sie ihre Ziele verfolgt und den Erwartungen ihrer
Anspruchsgruppen begegnet. Jeder der acht Typen
ist durch spezifische Stdarken und Schwiéchen ge-
kennzeichnet, die ihn je nach Rahmenbedingun-
gen mehr oder weniger erfolgreich machen (vgl.
Tabelle 1).

Diese acht Typen sind als Idealtypen zu verste-
hen, die in Reinform wohl nur selten anzutreffen
sind. In den meisten Fillen wird ein Verband oder
eine andere Organisation von einem Mix unter-
schiedlich starker Krédfte angetrieben, der sich mit
der Entwicklung der Organisation oder als Ergebnis
personeller Wechsel in der Leitung verdndern kann.

Merkmale Wesentliche Starken und Schwachen und Ausléser von
Typus Treiber Chancen Risiken Irritation
Zielorientierte Zielverfolgung und Effizienz und Vollstandige

unkt :

NPO Zweckbezug Effektivitat im Zielerreichung
Ressourceneinsatz
SN E ORI NGl Unternehmerische Innovationskraft, wenig fokussiert, Ausscheiden
NPO Initiative von Perso- Fahigkeit zur Erneue- | unberechenbar, der dominanten
nen oder Gruppen rung nach Krisen ineffizient Personen

Uberlieferte Grund-

Ideologische

Kontinuitat,

Blindheit gegentiber

Verstdsse gegen

NPO satze und Wertvor- Stabilitat in Krisen Verénderungen im elementare Werte
stellungen Umfeld

Routinierte Formalisierte Effizienz und Qualitat | Birokratismus, Dynamisches

NPO Strukturen und unter stabilen Entfremdung Umfeld mit neuen
Prozesse Bedingungen Aufgaben

Politisierte Mikropolitischer Sténdige Reflexion, | Unproduktive Abwanderung

NPO Wettbewerb zwi- Prinzip «Survival of Konflikte, Misstrau- | der Basis
schen Gruppen the fittest» enskultur

Benutzte Nutzen auch fur Wenige Erwartungen | Geringe Kraft zur Status- oder

NPO passive Mitglieder von Seiten der Mobilisierung von Reputationsverlust

Mitglieder Engagement
Gewohnte Stetige Subventio- Zuverlassigkeit, Ziele geraten aus Wegfall der
NPO nierung Berechenbarkeit dem Blickfeld, Subventionen
Ineffizienz

Abhangige Abhéngigkeit von Anpassungsféhigkeit | unféhig zur eigen- Verlust des

NPO einer anderen sténdigen Ziel- und | Gbergeordneten
Organisation Prioritatenbildung Steuerzentrums

Tabelle 1: Typen der Organisation und deren Merkmale
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Nicht nur fiir die Leitung der Organisation ist wich-
tig zu verstehen, welche Krifte wirksam sind, wenn
sie Impulse erfolgversprechend setzen und Wider-
stinde gegen Verdnderungen iiberwinden will.

Fundamentale Verdnderungen werden aber
auch durch Irritationen ausgelost (vgl. letzte Spalte
der Tabelle). Dadurch kann die Organisation, sofern
sie weiterbesteht, von einem Typus zu einem ande-
ren mutieren: Erreicht eine zielorientierte NPO ih-
ren Zweck, so kann sie beispielsweise als gewohnte
NPO weiter existieren, sofern die finanziellen Mittel
weiter fliessen. Fiir eine routinierte Organisation
kann eine Irritation hingegen der Ausgangspunkt
fiir eine Erneuerung der Ziel- und Zweckorientie-
rung bedeuten.

Je nach Betrachterstandpunkt und Situation
finden sich fiir jeden der zugespitzten Typen kenn-
zeichnende Stdrken und Schwichen. Sie machen

Anzeige

deutlich, warum eine Organisation einerseits ldn-
gerfristig bestehen bzw. woran sie andererseits
scheitern kann. Es liegt zu einem wesentlichen Teil
in der Hand der Organisationsleitung, wie sie das
ausbalanciert und ob sie daran tiberhaupt etwas dn-
dern will. Beinahe jeder der Typen birgt positive
und negative Seiten, bietet den einen Vor- und den
anderen Nachteile, erlaubt zeitweise Bequemlich-
keit und verlangt grossen personlichen Einsatz. Der
Umgang damit ist auch eine Charaktersache.

Fussnoten

! Die Anreiz-Beitrags-Theorie wurde von Barnard in
den 1930er Jahren in die Managementlehre ein-
geftihrt und danach vor allem von March und Si-
mon (1958) weiter ausgearbeitet.

2 Der amerikanische Soziologe Parsons hat das in
seiner grundlegenden Arbeit {iber Soziale Systeme
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(1951) herausgearbeitet. Demnach werden in je-
dem stabilen sozialen System vier Funktionen er-
fallt: Anpassung, Zielerreichung, Integration so-
wie Aufrechterhaltung von Strukturen und
Werten.

3 Das ist in der Biirokratieforschung ein Untersu-
chungsgegenstand mit langer Tradition (vgl. Cro-
zier, 1963) oder in der Organisationsforschung
iber Qualitaitsmanagementsysteme (vgl. Walgen-
bach, 2000).
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