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3.4.3 Sonstige Erfahrungen der Berater mit NPOs

Das Zeugnis, das die Berater den NPOs unter diesem Fokus aus-
stellen, ist insgesamt kein vorzeigbares.? Die beiden isolierten
positiven Akzentuierungen betreffen erstens die angenehme
Zusammenarbeit mit den NPOs und zweitens die besondere
Kompetenz von NPOs, soziale Beziehungen in organisationalen
Kontexten zu gestalten. Sie achteten mehr auf die Firmenkul-
tur, auf den konkreten Umgang mit Mitarbeitern am Arbeits-
platz. In diesem Punkt waren sie FPOs voraus, hatten einen
Lernvorsprung. Ein Wissenstransfer auf FPOs sei eine mogliche
Konsequenz.

.Beratungsunternehmen haben gelernt, dass NPOs nicht nur
defizitdr sind. Es gibt dort ein spezielles Know-how im Sinne
einer Sensibilitdt fiir soziale Beziehungen und deren Gestal-
tung. Das ist ein gemeinsames Charakteristikum von NPOs,
und davon kénnten die FPOs lernen und letztlich damit ihre
Produktivitdt steigern. Es kann demnach also auch einen Wis-
senstransfer von NPOs zu FPOs geben.”

Positive wie negative Aspekte besitzt die Tatsache, dass die
Mitarbeiterbeteiligung bei NPO-Beratungsprojekten héher ist,
wenn es mehr Konsensprozesse gibt. Der Partizipationsgrad
der Mitarbeiter ist ein entscheidendes Element fiir den Erfolg
der Beratung, da Beratungsprojekte haufig nicht an der einge-
schlagenen Strategie, sondern am Widerstand der Mitarbeiter
scheitern (Grof, 2000, 88). Zudem korreliert der Grad der Mit-
arbeitereinbindung sehr stark mit dem Grad der Zufriedenheit
der Kunden (hohe Beteiligung bedingt hohere Zufriedenheit),
mit der Konflikthaufigkeit (hohe Beteiligung bedingt geringere
Konfliktrate) und den Graden der Zielerreichung und Umset-
zung (Eschenbach/Nagy, 2001, 211 f,, 216, 218). Im Gegenzug
ist ein Mehr an Mitarbeiterbeteiligung ursachlich fiir einen
hoheren Zeit- und Kostenaufwand und unter Umstanden fir
einen Stillstand der Beratungsprojekte.

Wertneutrale AuRerungen betreffen die Beratungsintensitét

in NPO-Projekten, die andere Unternehmenskultur und die
Tatsache, dass NPOs weniger Erfahrungen im Umgang mit
Beratungsunternehmen haben. Dadurch sind auch die Rollen,
die Berater innehaben, deutlich diffuser.

.Ein Charakteristikum fiir die Beratung von NPOs ist hdufig,
dass es sich um eine dauerhafte Begleitung und stdndige
Unterstiitzung handelt und dafir dann weniger zeitintensiv.
Und nicht wie in der Privatwirtschaft, dass man intensiv fiir
einen kirzeren Zeitraum aktiv ist.”

Fernerhin fehlen NPOs aus Sicht vereinzelter Berater der Zeit-
geist und der Wille zu wirklicher Veranderung. Sie hatten nicht
erkannt, dass sie sich langst in Marktkontexten bewegen und
sich diesen stellen mussen, wenn sie nicht untergehen wollen.
,Da tickt die Uhr noch ein bisschen anders.”

~Mein Eindruck ist, dass eine tatsdchliche Verdnderung in
NPOs gar nicht gewtinscht ist. Das ist so ein bisschen ,Dusch
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mich, aber mach mich nicht nass’.

Sie bescheinigen den NPOs eine merklich geringere Wirt-
schafts- und Managementkompetenz, welche sich diese nur
erlauben konnten, weil sie (noch) nicht in wirklichen Marktkon-
texten agieren mussen, sich in einer ,Nische” befinden.> Des-
halb agieren sie anders und verhalten sich aus dem Blickwinkel
der Berater mitunter irrational.

.Ich kénnte in NPOs immer noch Taylorismus verkaufen oder
klassische OE-Modelle. Aber die funktionieren eben nicht.”
,und mein Eindruck ist, dass man in NPOs ein bisschen
Management spielt. Die Bedingungen, unter denen ein Wirt-
schaftsunternehmen existieren muss, sind andere.”

Im NP-Sektor kann man Qualitdt entwickeln, man kann aber
auch existieren, wenn man es nicht tut, weil der Kostentrdger
ja sowieso bezahlt. Und das ist etwas véllig anderes, als wenn
die Gelder direkt vom Kunden kdmen und man unter markt-
wirtschaftlichen Bedingungen agieren mlisste. Es ist so ein
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bisschen wie ,ein Tiger ohne Zdhne’.
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NPOs haben ein anderes Zielsystem. An oberster Stelle
steht nicht Gewinnmaximierung, sondern die Mission, der
definierte Sinn und Zweck dieser Organisationsform. Alle
Aktivitaten einer NPO sind auf diese Mission hin ausgerich-
tet. Zudem verfolgen sie mehrere, weiter gefasste Ziele,
die schwerer zu operationalisieren sind als Gewinnziele von
Unternehmen. Die vielen, teils gegensatzlichen Zielsetzun-
gen und Interessen von Mitgliedern, Kunden, Geldgebern
und hauptamtlichen Mitarbeitern kénnen zu Schwierigkeiten
beim Festlegen der Zielkriterien fihren (Grofs, 2000, 108
ff.). Die Berater benennen die unklaren Zielvorstellungen der
NPOs deutlich. Daraus resultieren ein abstraktes Problemge-
fuhl und infolgedessen unkonkrete Beratungsintentionen.
Den Beratern obliegt dadurch die Aufgabe, zunachst Pro-
blemfindung und dann Problemldsung zu betreiben. Bei der
Implementierung von Beratungsergebnissen sind NPOs nicht
entschlussfreudig.

.Im NP-Bereich ist es hdufig so, dass nur ein abstraktes Problem-
gefihl existiert. Beratungen werden zu Gesprdichen eingeladen,
ihnen werden Probleme geschildert, aber nicht (ausreichend)
schriftlich beschrieben ... Und hdufig erkennen die NPOs erst
anhand der Angebote, wo ihre Probleme wirklich liegen.”

Die Interviewten beschreiben betreffs der Auftragsvergabe
weitere NPO-Spezifika. Wie bereits ausgefihrt, vollzieht sich
die Vergabe von Auftragen im NPO-Bereich unstrukturierter,
haufig auf der Basis personlichen Kennens. Es gibt kaum einen
Anbieterwettbewerb. NPOs fehlt die Erfolgsgrofde Gewinn.
Deshalb sind in der Eingangsphase der Beratung die Indikato-
ren, die eine externe Beratung notwendig erscheinen lassen,
weniger greifbar als klassische ©konomische Kennzahlen.
Gleichzeitig sind NPOs unentschlossener und revidieren einst-
weilen getroffene Entscheidungen haufiger als FPOs, weil
Kompetenzstrukturen unklar sind. Somit wird ihnen eine gro-
Bere Unzuverlassigkeit in ihrem Geschaftsgebaren attestiert.

Wie bereits erwahnt, spielt der Zeitfaktor in NPOs eine
unbedeutendere Rolle als in FPOs. Die meisten Interviewten
antworteten, dass NPOs fur die Durchfuhrung der Beratungs-
projekte mehr Zeit als FPOs benétigen. NPOs sind aufgrund
der Abhéngigkeiten vom eigenen ideologischen Uberbau oder
anderen gesellschaftspolitischen Bereichen und der unklaren

Fihrungsstruktur tendenziell schlechter zu einer schnellen und
klaren Auftragserteilung befahigt.

.NPOs bendtigen bei der Durchfiihrung von Projekten mehr
Zeit, weil sie sich hdufig in Diskussionen verlieren ... Und in

der freien Wirtschaft ist Zeit Geld.”

Die Berater benennen mehrere Ursachen, denen es ihrer
Ansicht nach geschuldet ist, dass NPOs derart unprofessi-
onell agieren. Es sind drei Hauptrichtungen erkennbar, die
sich gegenseitig bedingen und erganzen. Zuvorderst werden
historisch gewachsene, aufbauorganisatorische Probleme zur
Erklarung herangezogen. Die Strukturprobleme bestehen im
Nebeneinander von haupt- und ehrenamtlichen Mitgliedern
und Entscheidungstragern. Es ist in NPOs nicht immer klar, wer
die Entscheidungshoheit in einer spezifischen Angelegenheit
hat. Zudem erschweren die unterschiedlichen Interessenla-
gen der einzelnen ,stakeholder” eine schnelle gemeinsame
Entscheidungsfindung. Ein starkes, tradiertes Demokratiever-
standnis in NPOs behindert dezidierte Fihrungsstarke und
fuhrt zu zahlreichen Nebenkriegsschauplatzen. Einschrankend
wird erwahnt, dass bei NPOs aus dem Sozial- und Gesund-
heitsbereich, die wirtschaftlich denken und arbeiten mussen,
Lpolitische Streite” mehr in den Hintergrund treten, als das
beispielsweise bei Kirchen der Fall ist.

,Das ist ein grundsdtzliches Problem der traditionellen Ver-
einsstrukturen mit ehrenamtlichen Entscheidungstrdgern. Das
erschwert professionelle Unternehmensfiihrung ungemein.”
.Die traditionellen, hdufig ehrenamtlichen Strukturen [von
NPOs] und bestimmte Uberforderungen bedingen Manage-
mentfehler und fiihren zu hochriskanten wirtschaftlichen Situ-
ationen. Das ist durchaus typisch [fir NPOs].”

Daneben werden mit deutlicher Haufung Managementdefizite
und der ,Artenschutz”, den Fihrungskrafte und ehrenamtliche
Entscheidungstrager in NPOs genief3en, als Ursache fur unprofes-
sionelles Agieren von NPOs benannt (Horak/Heimerl, 2002, 182).
J[...] sind zuriickzufihren auf fehlende Professionalitat im
Fuhrungsbereich und auf Spannungen zwischen ehren- und
hauptamtlich Beschdftigten.”

.In NPOs ist der Leistungsdruck fiur die Geschdftsfihrer nicht
so hoch, weil sie oft unktindbar sind. Deshalb haben NPOs
gern Berater, die die Feigenblattfunktion (bernehmen, das
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heifst, die auch einen Schritt zurlickgehen, wenn es an die
wirklichen Knackpunkte geht.”

3.5 Zukiinftige Entwicklungen

Die Berater rechnen fiir die Zukunft mit einer mindestens gleich-
bleibenden, vermutlich steigenden Nachfrage nach Beratungs-
leistungen. Die Nachfrage nach FPO-Beratung und mutmaf3-
lich auch nach Beratung im o&ffentlichen Sektor wird starker
ansteigen als im NPO-Bereich. Die Qualitatsanspruche an Bera-
tungsleistungen und die beratenden Personen werden in allen
Sektoren weiter steigen, und zukinftig wird die erganzende
Implementierung von Projekten eine groRere Rolle spielen.

Speziell flr den NPO-Bereich vermuten die Berater eine mode-
rat wachsende, jedoch branchenabhangige Steigerung der
Nachfrage. Zunahmen werden vor allem in den Bereichen
Gesundheits- und Sozialwesen und bei Kirchen erwartet. Die
Wirtschaftsberatung (Prozessberatung) wird Schwerpunkt blei-
ben, strategische Beratung und IT-Beratung werden anteilig
zunehmen. Zwei weitere Trends werden vorhergesagt: Erstens
sind NPOs auf dem Wege zur weiteren Professionalisierung,
auch im Umgang mit Beratungsunternehmen. lhre Anfragen
werden folglich an Kontur und Klarheit gewinnen. Vor allem
NPOs in marktnahen Kontexten werden durch die Offnung der
,Nicht-Markte” fur kommerzielle Anbieter, den zunehmenden
Anbieterwettbewerb innerhalb der NPO-Landschaft und die

Auswirkungen der Internationalisierung einem erhéhten Wett-
bewerbsdruck unterworfen sein. In diesen Bereichen ist mit
einem , Ende der Besonderheiten” zu rechnen. Deshalb erwar-
tet man dort eine starkere Zunahme der Beratungsnachfrage.
Und zweitens gehen die Berater davon aus, dass NPOs einen
wesentlich groReren Beratungsbedarf haben werden, als sie
wegen knapper finanzieller Mittel befriedigen konnen.
2 Es sei angemerkt, dass die Interviewten die NPOs aus einer sehr begrenzten Perspektive und
im direkten Vergleich zu den privatwirtschaftlichen Unternehmen (und ggf. den Organisatio-
nen des offentlichen Sektors), die sie beraten, beschreiben.

3 Diese Argumentation erinnert an Seibels Theorie des ,Funktionalen Dilettantismus”. Vgl.
Seibel 1994.
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