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In den letzten Jahren sind Nonprofit Organisationen und Organisationen der
offentlichen Hand in den Blickpunkt des wissenschaftlichen Interesses geriickt.
Das hat sicher nicht zuletzt mit dem Anpassungsdruck zu tun, dem sich diese
Organisationen trotz ihrer teils sehr unterschiedlichen Erscheinungsformen
ausgesetzt sehen. Wesentliche Verdnderungen in ihren Rahmenbedingungen
veranlassen  diese  Organisationen seit einiger Zeit, {ber ihre
Rahmenbedingungen und zukiinftigen Strukturen und Strategien nachzudenken.
Von besonderer Relevanz ist hierbei jeweils der Personalbereich, da diese
Organisationen zumeist personalintensive Dienstleistungen erbringen. Die
Beitrdge dieses Bandes greifen diese Verdnderungen auf und diskutieren die
Bedingungen, = Anwendungsméglichkeiten  und  Besonderheiten  des
Personalmanagements. Ziel ist es, damit einen aktuellen Zwischenstand im
Entwicklungsprozess des Personalmanagements in Nonprofit und 6ffentlichen
Organisationen zu geben.

Als Zielgruppe dieses Bandes sprechen wir sowohl Wissenschaftler an, denen
wir einen Uberblick iiber ein spezifisches Forschungsfeld innerhalb der
Nonprofit und Public Management Forschung anbieten wollen, als auch Fach-
und Fiihrungskriafte des Nonprofit und Public Managements, die im
Personalbereich Managementaufgaben wahrnehmen. Thnen wollen wir neue
Erkenntnisse und Anregungen fiir die tdgliche Praxis vermitteln.
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Vorwort

Der Typus der Nonprofit Organisation ist definitorisch schwer zu fassen. Er ge-
hort dem Bereich privater Organisationen an und kdnnte insofern von staatlichen
Organisationen abgegrenzt werden. Vom Typ der gleichfalls privaten kapitalisti-
schen Unternehmung mit Gewinnerzielungs- und Ausschiittungsabsicht trennt
thn das Verbot der Ausschiittung von Gewinnen, soweit diese entstehen. Was
diesen dritten Bereich, der oftmals als ,,Dritter Sektor oder ,,Nonprofit Sektor*
bezeichnet wird, aber positiv darstellt, dariiber streitet sich seit langem die
Fachwelt, angesichts der Heterogenitit der diversen Erscheinungsformen von
Nonprofit Organisationen wohl ohne Aussicht auf baldige Kldrung. Die in die-
sem Band zusammengefiihrten Beitrdge gehen gleichfalls nicht von einem ein-
heitlichen Begriffsverstindnis aus. Einige Beitrdge beziehen sich auf Nonprofit
Organisationen im engeren Sinn und orientieren sich dabei z.B. an sozialen Or-
ganisationen wie Rotes Kreuz, andere unterlegen ein weites Begriffsverstindnis,
das auch Betriebe und Verwaltungen in 6ffentlicher Tragerschaft umfasst. In ih-
rer Gesamtheit spiegeln die Beitrdge ein weites Begriffsverstindnis von Nonpro-
fit Organisationen wider, zu denen auch Organisationen in 6ffentlicher Triager-
schaft als Gegenstandsbereich des Public Management gerechnet werden. Dar-
aus ergibt sich ein entsprechend breites Spektrum an Fragestellungen im Zu-
sammenhang des Personalmanagements in diesen Organisationen.

Der Nonprofit Sektor ist auch heute in einer Phase allgemeiner wirtschaftlicher
Stagnation insgesamt eine Wachstumsbranche. Durch die Privatisierung bzw.
Autonomisierung ehemals oOffentlich-rechtlicher Einrichtungen und generell
durch den verbreiteten Riickzug des Staates nimmt die Anzahl der Organisatio-
nen in diesem Sektor stetig zu. Parallel dazu sind innerhalb des Sektors und in
den dazugehorigen Nonprofit Organisationen erhebliche Verdnderungen zu beo-
bachten. Der innersektorale Wettbewerb und der Wettbewerb mit Organisatio-
nen aus anderen Sektoren nehmen zu. Viele Nonprofit Organisationen sind mit
Verdnderungsprozessen befasst, um sich an die erh6hten Anforderungen an Pro-
duktivitdt und Qualitédt der Leistungserbringung in Zeiten des Diktats leerer Kas-
sen anzupassen. Dabei wird immer mehr auf betriebswirtschaftliche Manage-
ment-Kompetenz zuriickgegriffen. Einstige, teils ideologische, Barrieren gegen-
tiber dem For Profit Bereich werden abgebaut, Management-Know-How hat
Eingang in unterschiedlichen Formen gefunden, iiber Import von Managern aus
dem For Profit Bereich, durch Management-Beratung sowie iiber verschiedene
Formen der Kooperation mit Unternehmen. Angesichts der Tatsache, dass
Nonprofit Organisationen regelméfBig Dienstleistungsorganisationen sind und
diese Dienstleistungen ein hohes Ausmal} an Personalintensitét mit sich bringen,
kommt dem Personalmanagement in den Verdnderungsprozessen eine Schliis-
selrolle zu.
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Die Personalwirtschaftslehre als eine Spezialisierungsrichtung der Betriebswirt-
schaftslehre hat in ihrer kurzen Geschichte zunichst den Nonprofit Bereich
kaum zur Kenntnis genommen, das Interesse war fast ausschliefSlich auf perso-
nalspezifische Fragestellungen der Unternehmen in einem marktwirtschaftlichen
Umfeld gerichtet. Umgekehrt sahen die meisten Vertreter von Nonprofit Organi-
sationen nicht die Notwendigkeit, sich fiir die in der Personalwirtschaftslehre
untersuchten Fragen nachhaltig zu interessieren. Erst seit wenigen Jahren weitet
sich die Aufmerksamkeit der personalwirtschaftlichen Disziplin auch auf
Nonprofit Organisationen aus, und diese fragen ihrerseits, ob die Anwendung
personalwirtschaftlicher Denkfiguren, Methoden und empirischer Erkenntnisse
fiir sie von Nutzen sein konnte, andere wiederum haben diese schon weitgehend
in ihre Praxis integriert.

Ein erster Blick auf die personalwirtschaftliche Praxis der Nonprofit Organisati-
onen in diesem ,,neu entdeckten* Feld ldsst zum Teil deutliche Unterschiede zu
privatwirtschaftlich gefiihrten Unternehmen erkennen. Nicht in allen Nonprofit
Organisationen gibt es bislang ein vergleichbares Personalmanagement, was
manche zur Formulierung der These von personalwirtschaftlichen Defiziten des
Nonprofit Bereichs veranlasst hat. Man kénnte aber auch formulieren: Perso-
nalmanagement in Nonprofit Organisationen ist anders und auf eine spezifische
Weise ausbaufihig. Insofern ist zu erwarten, dass sich Widerstdnde von Seiten
des Nonprofit Sektors gegen ein betriebswirtschaftlich geprigtes Personalmana-
gement auflosen werden, wenn es den Besonderheiten des Nonprofit Bereichs
Rechnung triigt. Im Ubrigen praktizieren auch lingst nicht alle Profit Unterneh-
men ihr Personalmanagement nach betriebswirtschaftlichen Grundsétzen.

Ein genauerer Blick macht zudem sichtbar, dass bislang im Nonprofit Sektor die
Art der Wahrnehmung personalwirtschaftlicher Funktionen spezifischen Gege-
benheiten und empfundenen Notwendigkeiten der Organisationen dieses Sektors
entsprach und insofern durchaus als funktional bezeichnet werden konnte. Erst
seitdem verschirfte Anforderungen an Kostenwirtschaftlichkeit und Qualitét der
Leistungserbringung unter Bedingungen des Wettbewerbs an Nonprofit Organi-
sationen gestellt werden, verdndern sich die Ausgangsbedingungen, und es
macht vermehrt Sinn, nach den Mdoglichkeiten der Anwendung eines betriebs-
wirtschaftlichen Personalmanagements zu fragen, weil dieses in und fiir Organi-
sationen entwickelt wurde, die sich dhnlichen Anforderungen schon seit langem
ausgesetzt sehen.

Die Beitridge dieses Bandes beleuchten die mit diesen Verdnderungen verbunde-
nen Fragen und versuchen hierauf zumindest vorldufige Antworten zu geben.
Sie diskutieren die spezifischen Bedingungen, Anwendungsmdoglichkeiten und
Besonderheiten des Personalmanagements in Nonprofit Organisationen mit un-
terschiedlichen Perspektiven. Insgesamt ist es das Ziel dieses Bandes, einen ak-
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tuellen Zwischenstand im Entwicklungsprozess des Personalmanagements in
Nonprofit Organisationen zu markieren.

Der Band enthilt auch einige Beitrdge, die wir im Heft 3/2001 der Zeitschrift fiir
Personalforschung herausgegeben hatten, das als Schwerpunktheft dem Perso-
nalmanagement in Nonprofit Organisationen gewidmet war. Um ihnen eine gro-
Bere Verbreitung und bessere Zuginglichkeit im Nonprofit Sektor zu ermdogli-
chen, haben wir diese Beitrdge in aktualisierter Form nochmals in den vorlie-
genden Band aufgenommen und, um das inhaltliche Spektrum auszuweiten, um
zusitzliche Beitrdge erginzt. Wir wiirden uns freuen, wenn dieser Band zu einer
Intensivierung der Diskussion iiber die spezifischen Moglichkeiten des Perso-
nalmanagements in Nonprofit Organisationen beitragen konnte.

Zum Schluss méchten wir Herrn Dipl.-Ok. Sven Neumann fiir die vielfiltige
und umsichtige Unterstiitzung bei der Vorbereitung des Manuskripts sehr herz-
lich danken.

Wien und Hannover Dudo von Eckardstein
im November 2002 Hans-Gerd Ridder






Dudo von Eckardstein/ Hans-Gerd Ridder

Anregungspotenziale fiir Nonprofit Organisationen
aus der wissenschaftlichen Diskussion iiber
strategisches Personalmanagement

1. Problemstellung

Zahlreiche Argumente weisen heute dem Personal in Nonprofit Organisationen
(NPOs) wie auch in For Profit Organisationen (FPO) einen hohen und noch zu-
nehmenden Stellenwert zu. Hiufig genannt wird z.B. die Intensivierung des
Wettbewerbs innerhalb des Nonprofit Sektors und zwischen NPOs und FPOs,
die Knappheit finanzieller Ressourcen (v.Eckardstein/Mayerhofer 2001, 226),
dariiber hinaus aber auch die hohe Personalintensitit, die fiir die meisten NPOs
als Dienstleistungsunternehmen typisch ist. Die Zuschreibung des hohen Stel-
lenwerts bleibt aber ohne Aussage, wenn nicht deutlich gemacht wird, welches
die Konsequenzen sein sollen, die das Management einer NPO daraus fiir die
Ausrichtung der konkreten Personalarbeit und fiir die strategische Positionierung
der Organisation im Personalbereich zieht. Anhand welcher Orientierungen las-
sen sich Strategien der Personalarbeit entwickeln und implementieren, die zum
Erhalt und zur Stirkung der Wettbewerbsfidhigkeit der Organisation beitragen?
Damit ist die zentrale Fragestellung dieses Beitrags umrissen. Ziel ist, anhand
der stark anwachsenden Literatur iiber den Zusammenhang von Unternehmens-
strategie und Personalstrategien erstens diese Diskussion in ihren Grundziigen
nachzuzeichnen und zweitens daraus im Hinblick auf ihre Anwendungsméglich-
keiten und Niitzlichkeit fiir NPOs Anregungen zu entwickeln. Im folgenden Ka-
pitel 2 geben wir einen gerafften Uberblick iiber Ansétze der Strategieentwick-
lung, in Kapitel 3 fragen wir nach moglichen Zusammenhingen bzw. Passungen
zwischen einzelnen dieser Ansdtze und NPO-Typen, in Kapitel 4 schlieBlich er-
ortern wir Anregungen aus der Strategiediskussion, die fiir die Entwicklung von
Personalstrategien fiir NPOs allgemein genutzt werden kénnen.

2. Ansitze zur Entwicklung von Personalstrategien

2.1 Einfithrung

Die fachwissenschaftliche Diskussion zur Entwicklung und Implementierung
von Unternehmensstrategien und Personalstrategien hat im Laufe vor allem der
letzten 15 Jahre zahlreiche neue Konzepte entwickelt und teilweise empirisch
hinsichtlich ihres Beitrags zum Unternehmenserfolg untersucht (EISik 1982,
Elsik 1999, Ridder 1999, Ridder et al. 2001). Dabei sind zur Entwicklung von
Personalstrategien viele Anregungen entstanden. Sie beziehen sich durchweg
auf FPOs. Im folgenden Abschnitt soll die insgesamt uniibersichtliche Diskussi-
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on in groben Ziigen nachgezeichnet werden, um auf dieser Grundlage Moglich-
keiten der Ubertragbarkeit auf NPOs diskutieren zu kénnen. Fiir die angestrebte
Skizze orientieren wir uns an dem Strukturkriterium, in welchem Verhiltnis die
Personalstrategie und die Unternehmens- bzw. Geschéftsbereichsstrategie zu-
einander stehen. Wir sehen insgesamt die folgenden vier Auspriagungen dieses
Verhiltnisses, und zwar

- (1) Personalstrategie und Unternehmensstrategie werden als unabhingig
voneinander gedacht,'

- (2) die Personalstrategie wird als abhéngige Variable der Unternehmensstra-
tegie gesehen,

- (3) die Unternehmensstrategie wird als abhidngige Variable der Personalstra-
tegie gesehen,

- (4) Unternehmensstrategie und Personalstrategie werden interaktiv festge-
legt.

Diesen vier Ausprigungen lassen sich die Konzepte der Strategieentwicklung
zumindest tendenziell zuordnen.

2.2 Unabhiingigkeit von Unternehmens- und Personalstrategie

Zu den Ansétzen, die dieser Kategorie zuzurechnen sind, zdhlen wir die sog. u-
niversalistischen Ansidtze der Personalstrategie (ElISik 1999, 11ff.) bzw. best
practices. So hat Walton (1985) einer Kontroll-Strategie eine Commitment-
Strategie gegeniibergestellt. In dhnlicher Weise formulieren v.Eckardstein et al.
(1988) und v.Eckardstein (2002b) eine tayloristische und eine integrative Per-
sonalstrategie als Gegensatzpaar. Pfeffer nennt zunichst 16 Personalmanage-
ment-Praktiken, die in der Summe weithin der Commitment-Strategie von Wal-
ton bzw. der integrativen Personalmanagementstrategie nach v.Eckardstein et al.
entsprechen (Pfeffer 1994). Spiter verdichtet er diese auf nur mehr 7 Praktiken,
und zwar:

- Beschiftigungssicherheit,

- Auswabhl bei der Rekrutierung,

- selbststeuernde Teams/Teamarbeit,

- vom Unternehmenserfolg abhingige Vergiitung,
- umfangreiches Training,

- geringe Statusunterschiede,

- intensive Information (Pfeffer 1998).

Kern dieser von der Unternehmensstrategie grundsitzlich unabhéngigen Sicht-
weise der Personalstrategie ist die Vorstellung, dass sich darin ein Menschenbild

! Gliederung in teilweiser Anpassung an Stachle 1999, 786ff.
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der Akteure - bzw. breiter das Realitdtskonzept der Akteure - hinsichtlich der
Frage niederschligt, welches giinstige Voraussetzungen bzw. Bedingungen fiir
die Entwicklung und Entfaltung menschlicher Arbeitsleistung seien. Diese soll-
ten realisiert werden. Diese Menschenbilder bzw. Realitdtskonzepte sind in zeit-
licher Hinsicht relativ stabil, weshalb sie auch Verdnderungen der Unterneh-
mensstrategie iiberdauern, solange die maf3geblichen Akteure dieselben bleiben.

Zwar werden von verschiedenen Autoren ausdriicklich Abstimmungsprozesse
zur Unternehmensstrategie und zu anderen situativen Parametern gefordert (Ti-
chy/Fombrun/Devanna 1982, Beer et al. 1985, v.Eckardstein et al. 1988,
v.Eckardstein 2002b), jedoch sind diese Parameter nicht objektiv wirksam,
sondern bediirfen der Wahrnehmung und Verarbeitung durch die Akteure, miis-
sen also gewissermaflen durch diese hindurchgehen (vgl. z.B. auch Garn-
jost/Wichter 1996, 803), wodurch sich trotz der Abstimmungsprozesse eine
weitgehende Unabhéngigkeit von der Unternehmensstrategie ergibt.

Gegen die Formulierung von best practice-Ansdtzen wird viel Kritik einge-
bracht. So wird zunichst der Bezug in Frage gestellt: Fiir welche Interessen pas-
sen die Praktiken am besten? Generell diirfte kaum Interessenidentitit zwischen
allen Stakeholdern einer Organisation in jeder Hinsicht gegeben sein. Weiterhin
wird auf das Ausblenden nationaler und damit arbeitsrechtlicher und kultureller
Kontexte verwiesen (Boxall/Purcell 2003, 63ff.).

2.3 Personalstrategie als abhingige Variable der Unternechmensstrategie
Personalstrategien werden nach diesem Ansatz als Mittel im Dienste der Unter-
nehmensstrategie konzipiert und hingen somit unmittelbar von dieser ab. In der
Wirtschaftspraxis ist diese Sichtweise zumindest hinsichtlich spezifischer Ges-
taltungsfelder des Personalmanagements auch heute weit verbreitet und kaum in
Frage gestellt. So erscheint es als weithin selbstverstidndlich, dass z.B. die Per-
sonalbestandsplanung an den Marktzielen einer Organisation auszurichten sei.
Dass in Rationalisierungsstrategien, z.B. zur Verringerung der Kostenbelastung,
anders als mit Personalabbau im Personalbereich reagiert wird (so bei VW durch
die Einfiihrung einer Viertagewoche), ist eher Ausnahme als die Regel.

Typisch fiir diese Relation von Unternehmens- und Personalstrategie ist der
klassische sog. Michigan-Ansatz, der von Tichy/Fombrun/Devanna entwickelt
wurde. Dieser Ansatz gibt der Unternehmensstrategie eine Vorrangposition, auf
die in Folge die Personalstrategie sowie die Organisationsstruktur abzustimmen
sei. Die Personalstrategie enthélt als zentrale Aktionsfelder die Personalauswabhl,
Anreize und Personalentwicklung, mit denen die Leistung gesteuert werden soll.
Durch Leistungsbeurteilung werden die Anreize und die Personalentwicklung
gewissermallen adjustiert (Tichy/Fombrun/Devanna 1982).
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Eine frithe deutsche Studie von Ackermann/Wiihrer hat auf Grund einer empiri-
schen Analyse Zusammenhédnge zwischen unternehmensstrategischer Ausrich-
tung und praktizierter Personalstrategie untersucht und bestimmten Unterneh-
mensstrategien Personalstrategien als abhidngige Variable zugeordnet (Acker-
mann/Wiihrer 1983).

Wohl am prominentesten ist der Ansatz der sog. Marktorientierung (market ba-
sed view), der auf die Wettbewerbsstrategie nach Porter zuriickgeht. Porter
(1988) definiert sog. Marktkréfte, deren Konstellation dariiber bestimmt, wie att-
raktiv ein Markt fiir einen Anbieter ist (Marktkréfte ergeben sich nach seiner
Sicht aus der Gefdhrdung durch eventuell in den Markt eintretende Wettbewer-
ber, der Verhandlungsmacht der Abnehmer und Lieferanten, der Gefihrdung
durch Substitutionsprodukte und der Rivalitit der Wettbewerber auf diesem
Markt). Sog. Norm-(Unternehmens-)Strategien werden als Antwort auf eine be-
stimmte Kréfte-Konstellation des Absatzmarkts empfohlen. Das Unternehmen
hat sich insofern an den Absatzmarkt als unabhéngige Variable anzupassen und
mit thm auch die Personalstrategie.

Gegen die Sichtweise der Abhingigkeit der Personalstrategie von der Unter-
nehmensstrategie sind zahlreiche Argumente vorgebracht worden, die die prak-
tische Funktionsfdhigkeit dieses Ansatzes in Frage stellen. So wird die kurzfris-
tige Anpassungsfihigkeit und Verinderbarkeit der Personalstrategie bei Ande-
rungen der Unternehmensstrategie bezweifelt. Weder lassen sich angesichts ar-
beitsrechtlicher Bedingungen Personalbestinde kurzfristig beliebig reduzieren,
noch gestatten die begrenzte Verfiigbarkeit von Arbeitskrdften und die notwen-
digen Zeiten fiir Anlernen und Qualifizierung den schnellen Personalaufbau. Die
Auswirkungen auf die Interessen der Beschiftigten und damit auf die institutio-
nalisierte Arbeitnehmervertretung bleiben ausgeblendet, ebenso die Vereinbar-
keit mit der Organisationskultur sowie die Auswirkungen auf das Commitment
der Beschiftigten. Dies sind Faktoren, die moglicherweise besondere Stirken
des Unternehmens verkorpern. Nicht zuletzt wird angefiihrt, dass eine derartige
strategische Orientierung zur Angleichung der Unternehmensstrategien auf ei-
nem Markt und in der Folge zu einer Intensivierung des Wettbewerbs mit riick-
laufigen Renditen fithren miisse (Porter 1999, 97{f.).

2.4 Unternehmensstrategie als abhiingige Variable der Personalstrategie
Wegen der Kritik am vorigen Ansatz erfreut sich heute die umgekehrte Sicht,
die Unternehmensstrategie folgt der Personalstrategie, in Form des ressourcen-
orientierten Ansatzes der Personalstrategie (resource based view) einer groflen
Zustimmung.

Die Grundidee des ressourcenorientierten Ansatzes lautet, dass Unternechmen in-
terne Ressourcen als Potenziale von Wettbewerbsfahigkeit verstehen miissen,
um langfristige Erfolge erreichen zu konnen. Im Kern geht es also darum, Stér-
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ken und Schwichen von Ressourcen zu identifizieren und insbesondere ihre
Stiarken auszubauen.

Barney hat diese Ressourcen wie folgt spezifiziert (vgl. Barney 1991; Bar-
ney/Wright 1998; Ridder et al. 2001, 27{f.):

Financial capital resources: Hierunter werden alle Geldmittel verstanden,
die ein Unternehmen in die Lage versetzt, Strategien zu entwickeln und um-
zusetzen.

Physical capital resources: Hierunter werden z.B. Gebédude, technische Aus-
stattung, Zugang zu Rohstoffen oder die geografische Lage eines Unterneh-
mens verstanden.

Organizational capital resources: Hierunter werden die Struktur, Planungs-
systeme, Koordination, Controlling und das HR-System verstanden.

Human capital resources: Diese umfassen Fihigkeiten, Urteilsvermdgen und
Intelligenz der Arbeitnehmer einer Unternehmung.

In der Logik des Ressourcenansatzes ist zu priifen, ob die fiir eine Organisation
verfiigbaren Ressourcen wettbewerbsfidhig sind und dariiber hinaus vorteilhafte
Ressourcenpositionen als Wettbewerbsvorteile entwickelt werden konnen (Bar-
ney 1991) oder ob sich diese Ressourcen auf anderen Mirkten oder fiir andere
Leistungen einsetzen lassen (Wernerfelt 1984).

Bezieht man diese Grundheuristik z.B. auf Organisations- und Personalressour-
cen, kann der Frage nachgegangen werden, ob und in welcher Weise Personal
oder spezifische Personalsegmente als Quelle von Wettbewerbsfiahigkeit identi-
fiziert werden kénnen, ob und wie die bestehenden Organisationsablidufe so ver-
bessert werden konnen, dass sie als Grundlage von Wettbewerbsvorteilen heran-
gezogen werden konnen. Beispielsweise entstehen Wettbewerbsvorteile, wenn
es Unternehmen gelingt, fiir den Wettbewerb entscheidende Manager oder
Fachkrifte von strategischer Bedeutung zu beschiftigen oder wenn das Unter-
nehmen wettbewerbsentscheidende Fihigkeiten im Rahmen ihrer Personalent-
wicklung zu vermitteln versteht. In dhnlicher Weise konnen auch informelle Ab-
stimmungssysteme zwischen Managern oder zwischen Gruppen, die Unterneh-
menskultur oder Mission bzw. die Reputation eines Unternehmens einen Wett-
bewerbsvorteil darstellen. In Untersuchungen konnte z.B. gezeigt werden, dass
die Zusammensetzung von Managementteams als Quelle von Wettbewerbsvor-
teilen bestimmt werden kann (Flood et al. 1997). Die langfristige Entwicklung
von Kernkompetenzen verbessert die Uberlebensfihigkeit von Organisationen
und rdumt thnen Wettbewerbsvorteile ein (Prahalad/Hamel 1999), Organisatio-
nen erarbeiten sich in transparenten Mirkten Wettbewerbsvorteile durch eine
verbesserte Organisation und Logistik (Barney/Wright 1998).



16 Dudo von Eckardstein / Hans-Gerd Ridder

2.5 Wechselseitiger Zusammenhang von Personal- und
Unternehmensstrategie

Ansitze, die dem wechselseitigen Zusammenhang zuzuordnen sind, betonen die
Notwendigkeit einer interaktiven Strategieentwicklung. Die jeweiligen Gege-
benheiten bzw. Restriktionen der Unternehmensstrategie fiir die Personalstrate-
gie und vice versa flir die Entwicklung der Strategien sollten beachtet und gege-
benenfalls verdndert werden. Bei der Entwicklung und Implementierung sind
Geschiftsstrategie und Personalstrategie zu integrieren.

Hierzu gehort als prominenter Ansatz das sog. Harvard-Konzept von Beer et al.
(1985, 16ff.). Personalmanagement wird dabei zumindest in seiner strategischen
Dimension als Aufgabe des General Management begriffen und nicht als Spe-
zialistenaufgabe. Wenn die Unternehmensleitung neben ihrer Verpflichtung zur
Festlegung der Unternehmensstrategie sich mit grundlegenden Entscheidungen
im Personalbereich befasst, so erscheint schon unter dem Aspekt der Einheit-
lichkeit der Akteure eine Verzahnung beider Felder gegeben, ohne dass sich eine
Prioritédtsfrage stellen miisste.

Das Harvard-Konzept verbindet Politikfelder des Personalmanagements (HRM
Policy Choices) mit situativen Faktoren und den Interessen zentraler Stakehol-
der. Die Unternehmensstrategie ist Teil der situativen Faktoren.

Situative Faktoren und Stakeholder bestimmen gleichermaBBen die Wahl von
Praktiken in den Politikfeldern mit. Die situativen Faktoren wirken als Be-
schriankung und/oder geben die Richtung bei der Entscheidung fiir die Wahl ei-
ner Praktik vor, sie wirken aber auch iiber die Beeinflussung der Stakeholderin-
teressen mittelbar auf diese Entscheidung ein. Als Ergebnis aus dem Finsatz der
jeweiligen Praktiken in den Politikfeldern resultieren die vier Cs Commitment,
Competence, Congruence und Cost effectiveness in einer mittelfristigen Per-
spektive. Die Ergebnisse (die vier Cs) sind iiber Riickkopplungsschleifen mit
den Interessen der Stakeholder, den situativen Faktoren und auch der Entschei-
dung tiber Praktiken in den Politikfeldern verkniipft, woraus sich eine Zirkulari-
tét ergibt.

Die Autoren verstehen das skizzierte Konzept als eine Landkarte von kausalen
Beziehungen, die Zusammenhinge zwischen den genannten Parametern herstel-
len und als Analyseinstrument fiir die Entscheider des Managements dienen sol-
len, die ihrerseits als Interessentrdger unter den Stakeholdern aufgefiihrt werden.
Die Landkarte soll helfen, die Entscheidungen {iber die zu wéhlenden Praktiken
umfassend vorzubereiten.

Die Autoren fithren aus, dass die Entscheidung iiber die Praktiken und damit die
Personalstrategie nicht unwesentlich durch die ,,Philosophie* des Managements
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bestimmt wird, die sich nach ihrer Vorstellung explizit oder implizit in den
Sichtweisen und Uberzeugungen (beliefs) hinsichtlich der Art der Unterneh-
mensfiihrung, der Position des Unternehmens in der Gesellschaft oder der Rolle
der Beschiftigten im Unternehmen &uflert. Sie fithren an anderer Stelle aus, dass
die Manager sich bei thren Entscheidungen auch an ihren Annahmen tiber die
Merkmale des Personals orientieren und dass sie iiberpriifen miissten, ob diese
Annahmen geniigend realistisch sind. Sowohl in der Philosophie wie in den An-
nahmen des Managements (auch als Realititskonzept zu bezeichnen)
(v.Eckardstein 2002b, 394) wird deutlich, dass die Autoren nicht einen determi-
nistischen Zusammenhang zwischen den Parametern ihres Konzepts vertreten,
sondern sie gehen von der Subjektivitit der Entscheider aus.

Beer et al. (1985, 27) fordern eine Abstimmung (Fi¢) zwischen der Personalstra-
tegie und der unter den situativen Faktoren aufgefiihrten Geschiftsstrategie. Sie
beklagen, dass diese oftmals nur unzureichend gegeben sei, mit negativen Fol-
gen fiir die Rendite auf das eingesetzte Kapital. Sie stellen fest, dass kein Unter-
nehmen nachhaltig gegen die Interessen der zentralen Stakeholder bei den Ent-
scheidungen iiber die Personalstrategie verstoBen kénne, ohne sich in seiner E-
xistenz zu gefdhrden. Die Autoren leiten daraus die Forderung nach Interessen-
abstimmung ab.

Insgesamt stellt das Harvard-Konzept einen umfassenden Bezugsrahmen mit
normativen Elementen fiir personalstrategische Entscheidungen dar. Das Kon-
zept ist nicht explizit empirisch gestiitzt, wird aber durch eine Vielzahl von Fall-
studien und Praxisbeispielen belegt.

Unter Implementierungsaspekten macht es Sinn, auch das schon angesprochene,
anderweitig eingeordnete Michigan-Konzept hier zu positionieren, da auf die-
sem Feld ein hoher Abstimmungsbedarf herausgestellt wird. Es scheint sich aber
eher um einen Abstimmungsbedarf nach der Prioritdtenentscheidung iiber die
Unternehmensstrategie zu handeln, weshalb wir an der urspriinglichen Zuord-
nung festhalten.’

3. Zusammenhinge der Ansitze der Strategieentwicklung mit Typen von
Nonprofit Organisationen

Samtliche vier skizzierten Ansétze sind fiir FPOs konzipiert worden. Bei unse-
ren Uberlegungen zu ihrer Bedeutung fiir NPOs gehen wir nun in zwei Schritten
vor: In diesem Kapitel fragen wir, ob zwischen einzelnen Ansdtzen als Ganzes
und bestimmten 7ypen von NPOs eine besondere Passung erkannt werden kann.

* Wir stofen hier an die Grenzen unserer Einteilung, die die Komplexitit der Ansitze nicht
voll erfassen kann.
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Die im Nonprofit Sektor vertretenen Organisationen weisen ein hohes Mal} an
Heterogenitit auf. Badelt nennt mehrere Versuche, mit denen in sich homogene-
re Untergruppen von NPOs in Typen eingeteilt werden sollen (Badelt 2002,
3ff.). Uns erscheint eine Typisierung von Zauner (Zauner 2002, 174) fiir unsere
Zwecke am ehesten niitzlich. Er unterscheidet nach der ,,Ndhe* einer NPO zu
gesellschaftlichen Subsystemen mit folgenden Merkmalsdimensionen: Wirt-
schaftsndhe, Ndhe zur staatlichen Verwaltung, Ndhe zur (Mitglieder-)Basis. Je
nach Vorherrschen einer Dimension - sofern nicht zwei oder alle drei Dimensio-
nen etwa gleich stark ausgeprégt sind - gelangt er zu drei Kategorien von NPOs,
und zwar:

- wirtschaftsnahe NPOs (z.B. Kreditgenossenschaften, Wohnbaugenossen-
schaften),

- verwaltungsnahe NPOs (z.B. Vereine), die 6ffentliche Aufgaben wie Be-
wéhrungshilfe, Rettungsdienste wahrnehmen und die in mancherlei Weise
in einem Abhéngigkeitsverhéltnis zur offentlichen Hand stehen (z.B.
durch Subventionierung oder Leistungsvertrdge, durch staatliche Regle-
mentierung fiir die Leistungserbringung),

- basisnahe NPOs (z.B. Kirchen, politische Parteien, Gewerkschaften), die
die Werthaltungen und Uberzeugungen ihrer Mitglieder fordern.

3.1 Zusammenhinge der Ansiitze mit wirtschaftsnahen NPOs

In diesem Organisationstypus scheint tendenziell am ehesten eine Abhdngigkeit
der Personalstrategie von der Geschdftsstrategie vorzuherrschen, wie am Bei-
spiel von Kreditgenossenschaften gezeigt werden kann. Cum granu salis betrei-
ben Kreditgenossenschaften (Volksbanken, Raiffeisenkassen) in Abstimmung
mit den jeweiligen Zentralgenossenschaften eine einheitliche Geschiftsstrate-
gie. Die regionalen Genossenschaftsverbidnde tragen mit ihren Revisionsorga-
nen dazu bei, dass das Geschéft nach gewissen Grundsétzen in zentral weitge-
hend vorgegebenen Feldern abgewickelt wird. Dem passt sich die realisierte
Personalstrategie weitgehend an, noch geférdert durch eine einheitliche Mana-
gement-Ausbildung des Leitungspersonals in den Genossenschaftsverbéanden.
Trotz dieser im Grundsatz gegebenen Vereinheitlichung des Sektors bleiben
institutsspezifische Akzente, die das Realitdtskonzept der Manager-
Personlichkeiten widerspiegeln.

3.2 Zusammenhinge der Ansiitze mit verwaltungsnahen NPOs

In diesem Organisationstypus besteht tendenziell eine Pragung des Personalma-
nagements durch eine gewachsene biirokratische Kultur. Sie wird verstirkt
durch die Abhéngigkeit dieser NPOs von der Verwaltung, und zwar in mehrfa-
cher Hinsicht: Die meisten Organisationen dieses Typus sind auf Subventionen
durch die 6ffentliche Hand angewiesen, die zugleich auch mehr oder weniger di-
rekte Vorgaben hinsichtlich der Art der Téatigkeitsausiibung macht (z.B. durch
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Stellenplidne, Qualitdtsstandards). Dieser Dominanz des michtigen Partners un-
terwirft sich das Personalmanagement weitgehend (Beispiel: Vereine der Be-
wéhrungshilfe, die offentliche Aufgaben wahrnehmen, Organisationen der
Heimkrankenpflege).

Andere, tendenziell verwaltungsnahe Organisationen, wie z.B. das Rote Kreuz,
sind in ihrem Personalmanagement stark von ihrer militirischen Tradition beein-
flusst, die auf zentrale Charakteristika des Personalmanagements (noch immer)
durchschlédgt (z.B. hinsichtlich Fithrung, Arbeitsorganisation).

Offen ist, wieweit sich diese Pragung als Folge einer Autonomisierung der Or-
ganisationen durch die Einfithrung von Leistungsvertragen auflost.

Insgesamt scheint das Personalmanagement verwaltungsnaher NPOs bislang ii-
berwiegend von der verwaltungsspezifischen Kultur und Tradition beeinflusst
und damit von der Geschdiftsstrategie eher unabhdngig.

3.3 Zusammenhinge der Ansiitze mit basisnahen NPOs

Grof3e basisnahe Organisationen wie Kirchen, Gewerkschaften, Parteien sind in
threm Personalmanagement sicher stark durch die tiberkommenen Organisati-
onskulturen geprégt, ergédnzt um Ausfliisse der Mission. Die Geschéftsstrategie
selbst scheint wenig Einfluss auf das vorherrschende Personalmanagement zu
haben, sie ist ihrerseits ebenfalls eher abhéngig von der Organisationskultur, so
dass sich ein vergleichbares Ergebnis wie bei verwaltungsnahen NPOs einstellt.

Im Unterschied dazu diirften in kleinen sozialen NPOs die gegebenen Ressour-
cen, insbesondere in Form der die Organisation tragenden Mitglieder, die Perso-
nalstrategie, die als implizit emergent anzunehmen ist, prigen, ebenso wie auch
die verfolgte Geschdiftsstrategie, die somit wesentlich von der Personalstrategie
und den ihr zugrunde liegenden persénlichen Ressourcen abhéngt.

Die hergestellten Verbindungen haben fragend-tentativen Charakter und verste-
hen sich als Thesen. Sie kénnen nur grobe Tendenzen ausdriicken, zumal die
vorgenommene Typenbildung ihrerseits nur eine grobe Einteilung der NPOs
ermoglicht. Faktisch gibt es wohl mehr Mischtypen als reine Ausprdgungen. Das
bedeutet, dass auch dort, wo eine Abhingigkeit der Personalstrategie als Ten-
denz konstatiert wird, dennoch Uberlegungen angebracht erscheinen, wie die
Personalstrategie ergédnzend aktiv durch das Management der jeweiligen NPO
(mit)gestaltet werden konnte. Fiir die tibrigen drei Ansitze gilt das ohnehin.
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4. Zur Ubertragbarkeit von Ansiitzen der Personalstrategiebildung

4.1 Anregungspotenziale der Fit-Analyse

Wir gehen zunéchst von der Annahme aus, dass eine Anwendung personalstra-
tegischen Gedankenguts nur Sinn macht, wenn die NPO bzw. deren maligebli-
che Akteure die Effizienz und Effektivitit der eingebrachten menschlichen Ar-
beitsleistung im Sinne der Zielsetzung bzw. Mission der NPO nach Mal3gabe der
Erwartungen der relevantesten Stakeholder verbessern wollen und nach Anre-
gungen hierfiir Ausschau halten.

Das breit angelegte Harvard-Konzept bietet wohl die meisten Hinweise fiir die
Anlage einer Fit-Analyse. Vor allem macht es auf die Notwendigkeit aufmerk-
sam, grob jeweils Zusammenhinge zwischen den Politikfeldern des Personal-
managements einerseits und den Interessen der zentralen Stakeholderkategorien
und situativen Faktoren andererseits herzustellen. Entsprechend unserer in Kapi-
tel 2 verfolgten Strukturierung greifen wir als erstes die Abstimmung mit der
Unternehmens- bzw. Geschiftsstrategie auf, die im Harvard-Konzept als situati-
ver Faktor verstanden wird, die aber auch in den anderen Ansétzen eine grofle
Rolle spielt. Als zweiten Punkt sprechen wird die Abstimmung der Interessen
von relevanten Stakeholdern an.

4.1.1 Abstimmung mit der Unternehmens- bzw. Geschiiftsstrategie

Bei der Darstellung der diversen Relationen zwischen Unternehmens- bzw. Ge-
schiftsstrategie und Personalstrategie beziehen wir uns auf die vier in Punkt 2.1
angesprochenen Varianten:

Der Fall 1, der von der Unabhéngigkeit beider ausgeht und die Orientierung an
best practices einschlie3t, verneint Abstimmungsbedarfe weitgehend, stattdessen
wird die Orientierung an allgemein richtigen bzw. an besten Praktiken empfoh-
len. Fiir die Félle 2 bis 4 wird in der Literatur durchgéingig von einer Abstim-
mung ausgegangen, lediglich in deren Richtung werden Unterschiede postuliert,
die aber an dieser Stelle ausgeklammert bleiben sollen. Fiir diese Abstimmung
spricht viel Plausibilitédt, denn das Personal als Ansatzpunkt der Personalstrate-
gie soll die Geschiftsstrategie schlieBlich realisieren. Orientiert man sich wie-
derum am Harvard-Konzept, so erscheint Verfiigbarkeit von Personal als eine
Komponente des human resource flow als besonders wichtiger Gegenstand fiir
Abstimmung, genauer die Relation zwischen verfligbarem Personal und Aufga-
ben, die im Rahmen der Geschéftsstrategie realisiert werden sollen. In Fall 2 soll
die Personalstrategie Verfiigbarkeit im Dienste der Geschéftsstrategie herstellen,
im Fall 3 reagiert die Geschéftsstrategie auf vorhandene Personalressourcen.
Wie diese Abstimmung im Einzelnen angeregt werden kann, wird in Kapitel
4.2.2 vermittelt. Kriterium ist hier auch die Personalauswahl und die Laufbahn-
gestaltung.
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Weitere Kriterien der Abstimmung mit der Unternehmens- bzw. Geschiftsstra-
tegie sind Moglichkeiten der Partizipation (employee influence), der Vergii-
tungssysteme und der Arbeitsorganisation (work systems). Uns erscheint insge-
samt eine wechselseitige Abstimmung empfehlenswert, weil dadurch der Perso-
nalstrategie grofere Gestaltungsspielriume zur Realisierung der moglichen mit-
tel- und langfristigen Ergebnisse und Konsequenzen eingerdumt werden, ohne
dass zwingende Begrenzungen aus der Geschéftsstrategie vernachldssigt werden
muissten.

4.1.2 Abstimmung mit den Stakeholder-Interessen

Die Abstimmung mit den Interessen von relevanten Stakeholdern wird aus-
driicklich einzig im Harvard-Ansatz angesprochen, in anderen Ansétzen, wie
z.B. dem resource based view, scheint sie nicht direkt auf, ist aber hinsichtlich
einzelner Stakeholder wie dem Personal als Ressource implizit zu unterstellen.
Der Harvard-Ansatz benennt diverse Stakeholder-Kategorien, es bleibt aber of-
fen, wie es zu der Auswahl kommt: Die Kunden als relevante Stakeholder wer-
den z.B. nicht genannt.

Zum Zweck der Entwicklung einer Personalstrategie im konkreten Einzelfall
stellen sich in aller Regel drei Fragen:

- welche Stakeholder haben besondere Relevanz fiir die Strategieentwick-
lung?

- welche Erwartungen stellen sie an die NPO?

- wie sind die Erwartungen fiir die Entscheidungsfindung zu gewichten? (Ei-
ne Frage, die insbesondere bei konfliktdren Erwartungen dringlich zu be-
antworten ist).

Eine Antwort auf die erste Frage kann nach dem Kriterium der Bedeutung der
Stakeholder fiir die Existenz und den Erfolg (v.Eckardstein/Simsa 2001) der
NPO entschieden werden. In diesem Sinn haben die Hauptgeldgeber, z.B. eine
Gemeinde, die eine NPO finanziert, groBe Bedeutung. Thre Interessen, z.B. aus-
gedriickt in den Verhandlungen iiber einen Leistungsvertrag, haben zumeist
Auswirkungen auf Aspekte der Personalstrategie (Beispiel: Wenn Leistungsver-
trdge jahrlich neu verhandelt werden, kénnen nur in geringem Umfang sichere
Beschiftigungsverhéltnisse in Aussicht gestellt werden).

Das Management der NPO muss im Zweifel festlegen, welche Stakeholder als
relevant fiir die Organisation definiert werden sollen. In aller Regel werden dazu
die Kernsegemente des Personals gehoren, die ihre Mitarbeit in der NPO mit
spezifischen Erwartungen verbinden. Gegen diese kann die Personalstrategie
nicht nachhaltig versto3en, weil sie sonst mit hoher Fluktuation und Schwierig-
keiten bei der Beschaffung von Ersatzpersonal rechnen muss.
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Hinsichtlich der Frage nach der Erhebung der Interessen stehen grundsitzlich
zahlreiche Methoden von der Verhandlung bis zur Befragung zur Verfiigung.
Relevante Stakeholder, die sich aus vielen Einzelpersonen zusammensetzen
(z.B. die Mitglieder einer grolen Genossenschaft, die Beschiftigten einer gro-
Ben NPO), sollten regelmiflig systematisch befragt werden, um zentrale Interes-
sen verldsslich zu erheben. Die Informationen aus persénlichen Einzelkontakten
des Managements konnten verzerrt sein. Als Methode bietet sich eine schriftli-
che Mitglieder- bzw. Mitarbeiterbefragung an.

Die Frage nach der Gewichtung kann auf unterschiedliche Weise vom Manage-
ment geklart werden. Nach einem Vorschlag von v.Eckardstein/Simsa (2001) in
Bezug auf die Gewichtung von Erwartungen fiir die Entwicklung der Strategie
der NPO insgesamt kommen die folgenden Verfahren in Betracht:

a) Verhandlung: Mit relevanten Stakeholdern werden ihre Anforderungen
mit den Méglichkeiten und Zielen der NPO konfrontiert und abgestimmt.

b) Unterwerfung: Den Interessen zentraler Geldgeber wird eine NPO weitge-
hend nachkommen miissen.

c) Ignorieren: Nicht alle Interessen konnen im Rahmen der Personalstrate-
gieentwicklung erfiillt werden. Das kann z.B. auf mangelnde Ressourcen o-
der auf Widerspriiche zur Mission der NPO zuriickzufiihren sein. Das Mana-
gement muss sich somit gegen die Realisierung dieser Interessen entschei-
den.

d) Reframing: In diesem Fall interpretiert das Management gedullerte oder
erhobene Interessen um. Wenn es z.B. kostenmiBig nicht vertretbar er-
scheint, auf breiter Front gewiinschte Gehaltsanhebungen vorzunehmen,
konnten verbesserte Arbeitsbedingungen anderer Art vom Management an-
geboten werden, die kostengiinstiger zu realisieren wéren.

Insgesamt kann es als bewdhrte Regel gelten, den Interessen der relevanten Sta-
keholder bei der Entwicklung der Personalstrategie groBe Aufmerksamkeit zu
schenken. Die Interessen konnen jedoch nicht 1:1 iibernommen werden, sondern
das Management hat hier eine anspruchsvolle gate-keeper-Funktion wahrzu-
nehmen.’

3 Auch der Einsatz der Gestaltungsinstrumente (Praktiken) untereinander (horizontaler Fit)
muss Gegenstand der Abstimmung sein. Entsprechende Hinweise geben wir unter dem As-
pekt der sog. Biindelung unter Punkt 4.2.3, vgl. auch v.Eckardstein 2002b, 328f.
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4.2 Ubertragungspotenziale der Ressourcenorientierung

Eine Ressourcenorientierung enthélt fiir Nonprofit Organisationen einen hohen
heuristischen Wert. NPOs verfligen in der Regel nicht iber Bodenschitze, Pa-
tente oder grofle Finanzreserven. Es liegt daher nahe, den Blick auf diejenigen
Spezifika zu richten, die im Hinblick auf die Wettbewerbsféhigkeit bedeutsam
sind und dem eigenen Einflussspektrum unterliegen. Die Dominanz der Um-
weltrestriktionen wird relativiert und das strategische Denken um die Frage der
Bedeutung interner Potenziale fiir die Strategiebildung erweitert. Wettbewerbs-
fahigkeit beginnt dann mit der Analyse vorhandener Ressourcen und ihrer Be-
wertung im Hinblick auf die Entwicklung von Wettbewerbsvorteilen.

4.2.1 Mentale Modelle und institutioneller Wandel

Voraussetzung dieser erweiterten strategischen Optionen ist zundchst die Fahig-
keit und die Bereitschaft, Ressourcen zu erkennen und sie in alternativen strate-
gischen Szenarien zu denken. Ein Grundproblem besteht auch in der Bewertung
der Ressourcen einer Organisation durch das Management. Bei diesen Einschét-
zungen handelt es sich nicht um objektive Bewertungen, sondern Manager ver-
fiigen tiber einen spezifischen Blickwinkel, den es im Hinblick auf strategische
Optionen zunéchst zu reflektieren gilt.

Dabei ist zu beriicksichtigen, dass strategische Verdnderungen zunéchst mit be-
stehenden Basisannahmen iiber Menschen und Arbeitsbeziehungen, mit Erfah-
rungen und Gewohnheiten, mit etablierten Verfahren und ihrem Beharrungs-
vermogen kollidieren. Manager legen sich - wenn auch hiufig unbewusst - ihre
Welt zu Recht. Sie nehmen bestimmte Grundannahmen als Richtschnur, um die-
se komplexe Welt steuern zu konnen. Je nach Voreinstellung oder Grundan-
nahme betrachten Manager ihre Mitarbeiter vielleicht als Bestands-, Kosten- o-
der LeistungsgroBBen und leiten daraus entsprechende Handlungsweisen und
Verfahren ab (Kappler 1992, 1339). Insbesondere McGregor (1970) hat darauf
hingewiesen, dass in Abhéngigkeit von solchen Menschenbildern je unterschied-
liche Handlungen beobachtet werden konnen. Wenn z.B. Fithrungskréfte un-
terstellen, dass Mitarbeiter angeleitet und ganz generell zur Arbeit angetrieben
und entsprechend kontrolliert werden miissen, werden sie entsprechende Fiih-
rungsmallnahmen ergreifen. Deutlich unterschiedlich werden sich Fiihrungskréaf-
te verhalten, die davon ausgehen, dass Mitarbeiter an ihrer Arbeit interessiert
sind, sich Zielen verpflichtet fiihlen und bereit sind, Verantwortung zu iiber-
nehmen. Interessanterweise existieren wechselseitige Verstarkungsprozesse, da
Mitarbeiter und Vorgesetzte das jeweilige Verhalten registrieren und diese Beo-
bachtungen Grundlage fiir Lernprozesse darstellen. So kdnnen kontrollorientier-
te Fiihrungskrifte regelméBig eine Bestidtigung ihres Menschenbildes erhalten,
wenn Mitarbeiter ihr Verhalten an diesem Kontrollstil ausrichten.

Entsprechend wird jede Form von Verdnderung in einer spezifischen Weise
wahr- und aufgenommen. Strategische Neuausrichtungen stof3en auf ,,bewdhrte*
Annahmen sowie bereits etablierte Praktiken und miissen in die bestehenden
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Steuerungsprinzipien eingepasst werden. Jede Organisation befindet sich in ei-
ner spezifischen Umweltkonstellation mit differenten EinflussgroBBen. Manager
haben Wahlméglichkeiten und treffen Entscheidungen auf der Basis unter-
schiedlicher Informationen oder der unterschiedlichen Bewertung der gleichen
Informationen. Vergangene Erfolge, eine traditionsreiche Mission oder die Er-
fahrung, schon viele Krisen gemeistert zu haben, erzeugen tief sitzende Uber-
zeugungen, iiber welche Fahigkeiten eine Organisation verfiigt und ,,was man
thr zumuten kann®. Zumindest aus dem Profit Bereich ist bekannt, dass Manager
hierbei hédufig Fehleinschdtzungen unterliegen und vorwiegend diejenigen In-
formationen aufnehmen oder hoch gewichten, die diese Fehleinschitzungen un-
terstiitzen. Viele Firmenbeispiele zeigen, dass sich Unternehmen auf Grund ihrer
GroBe oder ihrer Marktmacht fiir unverwundbar halten und genau aus diesen
Wahrnehmungsmustern heraus zu falschen Entscheidungen kommen, die die
Existenz der Unternehmung bedrohen (Grant 1991).

Bezieht man diese Erkenntnis auf NPOs ist die Verdnderungsfihigkeit dieser
mentalen Modelle zentral fiir jede Form der strategischen Neuorientierung. Tief
sitzende Uberzeugungen im Hinblick auf Menschen und Verfahrensweisen,
Routinen in den Organisations- und Kommunikationsabldufen, geringe Fluktua-
tion und ein gemeinsam geteilter Glaube an die Adédquatheit bestehender Vorge-
hensweisen vor dem Hintergrund einer wahrgenommenen externen Bedrohung
erzeugen fest gefiigte Vorstellungen iiber die Richtigkeit der gegenwértigen
Vorgehensweise und verhindern die Variation von alternativen Optionen.

Neben der organisationalen Fihigkeit, Ressourcen zu erkennen und zu entwi-
ckeln, um strategische Optionen aufzubauen, besteht eine weitere Aufgabe dar-
in, die Einsatzfdhigkeit der verfligbaren personellen und organisationalen Res-
sourcen zu priifen und herzustellen. Insbesondere fiir die Personalressourcen ist
davon auszugehen, dass fiir thren Einsatz hdufig Implementierungsprozesse er-
forderlich sind, die sich einer linearen Planungslogik entziehen (Wright/Mc-
Mahan/McWilliams 1994; Mueller 1996). Ein zweiter wichtiger Einflussfaktor
ist daher die Unsicherheit im Hinblick auf die Akzeptanz von Veridnderungen,
wenn die in Aussicht gestellten Vorteile von den internen Anspruchsgruppen
nicht als niitzlich beurteilt werden oder die Praktizierung geltende Normen und
Werte beeintrachtigen. Verdnderungen verlaufen selten wie geplant, sondern
enthalten eine unkalkulierbare Wandeldynamik. Unterstiitzend wirken hier Insti-
tutionen des Wandels, die das Verhalten der Organisationsmitglieder im Verén-
derungsprozess orientieren und strukturieren (Schirmer 2000). Fiir wirtschafts-
nahe NPOs gehen wir davon aus, dass diese auf Grund der Dynamik des Wett-
bewerbs liber Organisationsformen und Praktiken zur Gestaltung von Verédnde-
rungsprozessen verfiigen, z.B. durch ihre Erfahrungen mit der erfolgreichen oder
nicht erfolgreichen Positionierung in Geschiftsfeldern. Fiir NPOs in verwal-
tungsnahen oder basisnahen Bereichen ist hingegen zu fragen, inwieweit diese
aktive, auf die Fahigkeit zum strategischen Wandel gerichtete Art der Anpas-
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sung an Umweltverdnderungen etablieren konnen. Hinzu kommt, dass insbeson-
dere verwaltungsnahe Nonprofit Organisationen, auf Grund der Stabilitéit ihrer
Umweltbedingungen, eher administrative Organisationsformen und -verfahren
fiir die Bewéltigung organisationaler Verdnderungssituationen eingesetzt haben
und insofern Regeln oder Verfahren zur Steuerung von und Fithrung in strategi-
schen Verdnderungssituationen wenig etabliert sind.

4.2.2 Analyse von organisationalen und personellen Ressourcen

Fiir NPOs kann damit argumentiert werden, dass sich Wettbewerbsfiahigkeit aus
dem Vermogen speist, Ressourcen zu erkennen, mit deren Hilfe es gelingt,
Dienstleistungen effizienter als Wettbewerber zu erbringen und daraus Renditen
fiir die Investition in strategische Optionen zu erzielen. In Nonprofit Organisati-
onen spielen insbesondere die personellen und organisatorischen Vorrausset-
zungen fiir zu erbringende Dienstleistungen eine zentrale Rolle und sind im
Hinblick auf ihre Wettbewerbsfiahigkeit systematisch zu untersuchen. Fiir diese
Analyse von personellen und organisationalen Ressourcen haben Barney/Wright
(1998) ein Schema vorgelegt, das als Grundlage einer solchen Beurteilung hier
fiir Nonprofit Organisationen modifiziert wurde (Tab. 1).

Fine ressourcenorientierte Betrachtung in basisnahen NPOs konzentriert sich
damit auf diejenigen Ressourcen, die als Voraussetzung von Strategien interpre-
tiert werden kénnen. Ohne unmittelbaren Marktdruck oder fremdgesetzte Rege-
lungen bezieht sich die Analyse auf die Existenz von Kompetenzen, die zukiinf-
tige Innovationspotenziale und Tétigkeitsfelder generieren und sich dabei von
anderen Nonprofit Organisationen unterscheiden.

In verwaltungsnahen oder marktnahen NPOs verschiebt sich das Gewicht der
ressourcenorientierten Betrachtung und orientiert sich im Sinne einer Positiv-
Selektion an in der Branche vergleichbaren Personal- und Organisationsprakti-
ken: Erkennen und verwerten Organisationen Stdrken in Relation zu Mitanbie-
tern, wird danach gefragt, ob die vorhandene Mission und die sie transportieren-
de Organisationskultur den Einsatz von Personal- und Organisationsressourcen
unterstiitzen, wie ein Vergleich der Qualifikation der Arbeitnehmer austfillt, ob
Personal- und Organisationspraktiken ausgebaut werden miissen. Aus dieser
Analyse entstehen Moglichkeiten, Produktivitdts- und Wirtschaftlichkeitsunter-
schiede herauszuarbeiten. Investitionen in das Arbeitsvermdgen, Fiihrung, Or-
ganisationsgestaltung und neue organisatorische Arrangements fithren zu unter-
schiedlicher Anstrengung und Verausgabung mit entsprechenden Folgen fiir den
Wirkungsgrad der Ressourcenallokation und der damit verbundenen Entwick-
lung von Wettbewerbsvorteilen. NPOs erarbeiten dann ,,Produktivititsreserven®,
die in die Strategiegenerierung investiert werden konnen.

Vor diesem Hintergrund ist die Konfiguration des personalwirtschaftlichen Be-
reichs als Gestaltungsaufgabe besonders kritisch.
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Tabelle 1: Ressourcenorientiertes Human Resource Management - Empfehlungen fiir Fiih-

rungskrdfte
Ressourcen Wie kann der Wert der Per- Was sind Konkurrenzfelder z.B.
sonal- und Organisationsres- | im Hinblick auf
sourcen beurteilt werden? e Dienstleistungen?
Welche Ressourcen sind fiir | @  Arbeitsmérkte?
die Entwicklung der Wettbe- | Was sind Kernkompetenzen in
werbsfihigkeit der Organisa- | den nichsten 5-10 Jahren?
tion kritisch? Wie unterscheiden sich die Per-
sonal- und Organisationsressour-
cen im Hinblick auf Innovation,
Effizienz, Service von anderen
Nonprofit Organisationen?
Strategie Welche organisatorischen Wer sind (interne und externe)
Féhigkeiten werden fiir die Kunden? Und wie genau sind die
Entwicklung der Wettbe- Informationen iiber ihre
werbsfihigkeit benotigt? Tatigkeiten?
Wie sind die 6konomischen Welche Politiken und Praktiken
Konsequenzen strategischer | erwarten diese Kunden, z.B. un-
Optionen 7zu beurteilen? terstiitzende Fﬁhrungssysteme,
Anwendung von Informations-
technologien, wirtschaftliche
Leistungsfahigkeit?
Verstehen Nonprofit Manager
die 6konomischen Konsequenzen
ithrer Téatigkeiten fiir diese Kun-
den?
Wie werden die Personal- Vergleich der Qualifikation der
und Organisationspraktiken | Arbeitnehmer
im Vergleich zu den Wettbe- | Welche spezifischen Aspekte der
werbern beurteilt? Nonprofit Organisation (z.B.
Kultur, Mission) unterstiitzen
den Einsatz von Personal- und
Organisationsressourcen?
Welche Personal- und Organisa-
tionspraktiken miissen ausgebaut
werden?
Prozesse Wie kann das Human Re- Ist das Human Resource Mana-

source Management diese
Aufgaben unterstiitzen?

gement mit den strategischen
Optionen verkniipft?

Gibt es Standards fiir die Imple-
mentierung von Strategien?
Werden Routineprozesse
systematisch verbessert?

Quelle: Barney/Wright 1998 (modifiziert)
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4.2.3 Konfiguration personalwirtschaftlicher Instrumente

Zentral ist die Frage, wie der Beitrag von Personal- und Organisationsressourcen
zur Kompetenz einer Nonprofit Organisation konfiguriert werden kann und wel-
che Konsequenzen daraus fiir den Aufbau und die Entwicklung dieser Ressour-
cen zu ziehen sind. Hier gilt zunédchst noch einmal die Bedeutung des horizonta-
len und vertikalen Fits herauszustellen. Auf dieser Basis lassen sich mehrere
Strukturprinzipien heranziehen, die u.E. ein erhebliches heuristisches Potenzial
fiir NPOs beinhalten:

e Segmentierung des Einsatzes von Personal- und Organisationsres-
sourcen

Lepak/Snell (1999) regen an, fiir die Auswahl der Personalressourcen zunéchst
zu priifen, ob zu beschaffende oder zu entwickelnde Personalressourcen im Sin-
ne der moglichen strategischen Optionen wertvoll sind und ob diese im Kontext
der verfligbaren Personalkapazitdten eine hohe Spezifitit aufweisen. In Abhén-
gigkeit von dieser Analyse sind die bendtigten Personalkapazititen zu segmen-
tieren: Sind Personalressourcen sowohl fiir marktfihige Leistungen wertvoll als
auch schwer beschaffbar, ist die interne Entwicklung der Mitarbeiter das Mittel
der Wahl. Sind Personalressourcen hingegen leicht zu beschaffen und tragen sie
wenig zur spezifischen Kompetenz einer Nonprofit Organisation bei, fokussie-
ren die personalwirtschaftlichen Instrumente auf Routinen der Beschaffung, der
Vertragsgestaltung und leistungsorientierte Entlohnungspraktiken. Geht es also
darum, die Organisationsmission zu professionalisieren, muss insbesondere fiir
markt- und verwaltungsnahe NPOs die Frage thematisiert werden, ob dies mit
arbeitsmarktbezogenen Beschaffungsinstrumenten erreicht werden kann. Dies
impliziert, dass eine gewohnheitsméfBige interne Auswahl und dass Einstellungs-
rituale zugunsten von (in diesem Falle ressourcenorientierten) Kriterien aufge-
geben werden. Fiir basisnahe NPOs entsteht der heuristische Nutzen in der Ana-
lyse und Beschaffung von (zukiinftig) wertvollen Kompetenzen.

e Zeitbezug des Einsatzes von Personal- und Organisationsressourcen
Die Entwicklung von Humanressourcen ist eine Investition in die Zukunft, die
hidufig neben oder gar unabhédngig von den kurzfristigen personalwirtschaftli-
chen Aktivitdten zu betreiben ist. Die Notwendigkeit einer langfristigen strategi-
schen Ausrichtung der Ressourcenentwicklung in Nonprofit Organisationen ist
daher schwer zu vermitteln, wenn insbesondere Finanzierungs- und Abrech-
nungsmodalitdten diese Investitionen nicht unterstiitzen. Dennoch gilt die lang-
fristige Entwicklung von Mitarbeitern als kritische Gr6éfe in der ErschlieBung
strategischer Optionen. Entsprechend kann die Entwicklung der Humanressour-
cen auf einer Zeitachse gedacht werden (Gratton 1999). Die Verkniipfung von
aktuellen Geschiftsstrategien mit dem Leistungsverhalten der Mitarbeiter ent-
hilt die Orientierung an kurzfristigen Zielen des Ressourceneinsatzes. Fiir das
Erreichen und Sichern von aktuellen Leistungsanforderungen ist es erforderlich,
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Ziele und Aufgaben festzulegen, Erfolgsmalle zu definieren und mit den Mitar-
beitern und Teams zu vereinbaren. Kurzfristig orientierte Mallnahmen kdénnen
bspw. auf Grund von gesetzlichen oder organisatorischen Verdnderungen not-
wendig sein. Im Wesentlichen geht es hier um die Frage, ob eine Nonprofit Or-
ganisation die notwendigen Entwicklungsbedarfe systematisch erfasst und diese
insbesondere mit den Fithrungskriften im Hinblick auf ihren Beitrag zur Aufga-
benbewiltigung evaluiert.

Die langfristige Orientierung der Ressourcenentwicklung erfordert daher gene-
rell fiir NPOs Prozesse, die den Kontext fiir die Entwicklung von zukiinftigen
Strategien bilden (Ulrich 1999). Dies erfordert ein Portfolio von Mallnahmen
und Programmen, das eine Potenzialférderung von Fach- und Fiithrungskriften
ermdglicht und eine Vorbereitung auf zukiinftige Aufgabenstellungen gewéhr-
leistet. Als wesentliche Bestandteile einer langfristigen Orientierung gelten z.B.
Fihrungskréifteentwicklung, Personalentwicklung und Organisationsentwick-
lung.

e Biindelung von Personalpraktiken
Eine wichtige Funktion der Veridnderung von Kriterien personalwirtschaftlicher
Praktiken besteht darin, die organisationale Anerkennung von neuen Aufgaben,
Rollen, Zielen und Ergebnissen des Handelns gegeniiber den Organisationsmit-
gliedern zu vermitteln. Die Anpassung von Personalpraktiken kann daher als ei-
ne symbolische Verstirkung des Anpassungsprozesses in Nonprofit Organisati-
onen verstanden werden. Fiir Nonprofit Organisationen ist deshalb eine generel-
le Empfehlung zur Ubernahme von ,,best practices aus dem Profit Sektor zu re-
lativieren. Es kommt auf die Fahigkeit an, ein auf die Vermittlung der strategi-
schen Konzeption ausgerichtetes Personalmanagement zu etablieren. Es ist zu
fragen, wie sich in Nonprofit Organisationen Regeln und Prinzipien des strategi-
schen Verhaltens durch personalwirtschaftliche Praktiken begriinden, entwi-
ckeln und institutionalisieren. Entsprechend konzentrieren sich moderne perso-
nalstrategische Konzepte auf die Frage, welche Personalpraktiken im Hinblick
auf die jeweils spezifische Strategie aufeinander abgestimmt werden konnen und
sich so in threr Wirkung synergetisch verstirken. Aus dieser Perspektive sind
personalwirtschaftliche Instrumente nicht als isolierte, auf den Aufbau und die
Erhaltung von individueller Arbeitsfahigkeit gerichtete Praktiken zu verstehen.
Fin strategisches Konzept beinhaltet vielmehr eine gezielte Auswahl miteinan-
der verbundener Instrumente (bundles), um die strategische Positionierung der
Organisation zu unterstiitzen (MacDuffie 1995; Guest 1997). Die im Ergebnis
angestrebte zielgerichtete Einflussnahme auf das Mitarbeiterverhalten beruht auf
der inhaltlichen Kongruenz und zeitlichen Konsistenz personalwirtschaftlicher
MaBnahmenbiindel. Diese Konzeption beinhaltet das Prinzip der Aquifinalitit,
d.h. es wird angenommen, dass fiir das Erreichen des angestrebten Zustands the-
oretisch mehrere, gleich wirksame Konfigurationen von Personalmanagement-

Praktiken moglich sind (vgl. Delery/Doty 1996, 808ff.; ElSik 1999, 18ff.). Orga-
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nisationen entwickeln dann jeweils unterschiedliche Erwartungen dazu, welche
Konfiguration der Personal- und Organisationsressourcen das Erreichen von
strategischen Zielen unterstiitzt und welchen Beitrag dazu Strategien des Human
Resource Management leisten kdnnen.

5. Zusammenfassung

Seit mehr als 15 Jahren wird das strategische Personalmanagement in der wis-
senschaftlichen Literatur diskutiert. Diese Diskussion ist sehr komplex und un-
iibersichtlich. Mit dem vorliegenden Beitrag wird ein ausschnitthafter Uberblick
tiber diese Diskussion anhand des Zusammenhangs von Unternehmensstrategie
und Personalstrategie gegeben. Auf dieser Grundlage werden mit einem ersten
Schritt quasi versuchsweise hypothesenartige Uberlegungen zu spezifischen Zu-
sammenhingen zwischen verschiedenen Ansédtzen der Personalstrategiebildung
und NPO-Typen angestellt. Im zweiten Schritt wird der Frage nachgegangen,
welche Anregungen aus der skizzierten Strategiediskussion insgesamt fiir die
Entwicklung von Personalstrategien in NPOs gewonnen werden kdnnen. Dabei
schélen sich als wichtigste Punkte die Abstimmung mit der Gesamtstrategie und
den Interessen der jeweiligen zentralen Stakeholder sowie die gezielte Nutzung
und Entwicklung der Personalressourcen heraus. Die Umsetzung dieser Anre-
gungen macht es erforderlich, auch organisatorisch Personalmanagement und
Strategieentwicklung in NPOs zusammenzufiihren, indem Fragen des strategi-
schen Personalmanagements auf Leitungsebene mitbearbeitet und Personalbe-
auftragte in strategische Entscheidungen auf Leitungsebene eingebunden wer-
den.
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Annette Zimmer / Eckhard Priller / Thorsten Hallmann

Zur Entwicklung des Nonprofit Sektors und zu den
Auswirkungen auf das Personalmanagement seiner Organisationen

1. Einleitung

Der Nonprofit Sektor als Bereich zwischen Markt und Staat findet in Wissen-
schaft, Politik und der allgemeinen Offentlichkeit zunehmend Beachtung. Zu
diesem Sektor zdhlt ein weites Spektrum von Organisationen, das in Deutsch-
land von den groBBen Wohlfahrtsverbianden iiber Sport- und Hobbyvereine bis
hin zu den Initiativen und Projekten im Umweltbereich reicht. Zur Begriindung
der Bedeutungszunahme dieses Bereiches ist anzufithren, dass Nonprofit Orga-
nisationen verstirkt Aufgaben wahrnehmen, die bisher von Amtern und Behor-
den geleistet wurden. Infolge gesellschaftlicher Verdnderungen, wie der Plurali-
sierung der Lebensformen, entsteht zudem ein vielfiltiger Bedarf an personen-
bezogenen sozialen Dienstleistungen, der weder vom Markt noch vom Staat hin-
reichend bedient wird. Und schlief3lich ldsst sich weltweit eine ,,associational
revolution” (Salamon 1994), ein Griindungsboom von Dritte-Sektor-Organi-
sationen gerade in jenen Bereichen beobachten, die einen engen Bezug zur poli-
tisch-gesellschaftlichen Modernisierung aufweisen und beispielsweise fiir den
Umweltschutz oder die verstirkte Berticksichtigung biirgerschaftlicher Anliegen
eintreten.

Trotz seines deutlich gestiegenen Stellenwerts in der aktuellen gesellschaftspoli-
tischen Debatte (z.B. Evers/Olk 1996; Giddens 1999; Beck 2000) ist bisher ver-
gleichsweise wenig iiber den Dritten Sektor bekannt. Dies ist darauf zuriickzu-
fithren, dass der Sektor in vielen Lindern, so auch in Deutschland und Oster-
reich, bisher von der amtlichen Statistik nicht oder nur partiell erfasst wird. Inso-
fern sind die empirischen Analysen des ,,Johns Hopkins Comparative Nonprofit
Sector Project” von besonderer Bedeutung. Das international vergleichende For-
schungsprojekt hat sich die Aufgabe gestellt, weltweit einen Beitrag zur Sicht-
barmachung des Dritten Sektors zu leisten (Salamon/Anheier 1994; 1999). Im
folgenden Beitrag wird zunichst auf die Methodik des Projektes eingegangen;
daran anschlieBend werden zentrale Ergebnisse des internationalen Vergleichs
sowie der deutschen Teilstudie vorgestellt. Vor diesem Hintergrund werden
Nonprofit Organisationen als spezielles Segment des Arbeitsmarktes behandelt,
das spezifische Anforderungen an das Personalmanagement stellt.
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2. Das Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project

2.1 Koordination und methodisches Vorgehen

Seit 1990 wird im Rahmen des Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector
Project der Dritte oder Nonprofit Sektor in ausgewéhlten Ladndern sowohl quan-
titativ in seiner 6konomischen Struktur erfasst als auch qualitativ in seinen histo-
rischen, gesellschaftlichen und politischen Dimensionen analysiert. Waren in der
ersten Projektphase (1990-1995) sieben Industrie- sowie fiinf Entwicklungslidn-
der beteiligt, so konnte in der zweiten Phase der Kreis der Lander auf mehr als
20 erweitert werden (Salamon/Anheier 1999, 11).

Im Rahmen des Johns-Hopkins-Projekts wird mit einer Definition der Nonprofit
Organisation gearbeitet, die vorrangig an operativen Kriterien ausgerichtet ist
(Salamon/Anheier 1992a, 1992b). Danach sind zum Nonprofit Sektor alle dieje-
nigen Organisationen zu rechnen, die formell strukturiert, organisatorisch unab-
hingig vom Staat und nicht gewinnorientiert sind, eigenstdndig verwaltet wer-
den, keine Zwangsverbinde darstellen und zumindest teilweise durch freiwillige
Beitrdge (Zeit- und Geldspenden) getragen werden (zur Definition s. Pril-
ler/Zimmer 2001a; Seibel 1992).

Die quantitative Erfassung des Sektors auf Linderebene wird anhand von Tétig-
keitsbereichen vorgenommen. Da auf kein bestehendes Klassifikationssystem
zuriickgegriffen werden konnte, wurde den Erhebungen die im Rahmen des Pro-
jektes entwickelte International Classification of Nonprofit Organizations (ICN-
PO) als eigenstindige Taxonomie der Titigkeitsbereiche von Nonprofit Organi-
sationen zugrundegelegt, die das vielfiltige Tatigkeitsprofil der Organisationen
in insgesamt zehn Einzelbereiche differenziert (Zimmer/Priller 2001, 130 f.).
Hinsichtlich der Datenermittlung wurde soweit wie moglich auf vorhandenes
Material zuriickgegriffen, das im Hinblick auf die ICNPO einer sekundéirstatisti-
schen Analyse unterzogen wurde. So wurde fiir das deutsche Teilprojekt (Phase
IT) hauptsédchlich auf die amtliche Statistik rekurriert sowie das statistische Ma-
terial von Einzelorganisationen, wie etwa den Wohlfahrtsverbidnden, zu Rate ge-
zogen. Als eigenstdndige Primérerhebungen wurden im Rahmen der deutschen
Teilstudie eine reprisentative Befragung zum ehrenamtlichen Engagement und
zum Spendenverhalten mit 3.000 Personen sowie die Organisationserhebung
,Gemeinniitzige Organisationen im gesellschaftlichen Wandel” durchgefiihrt, an
der sich insgesamt 2.240 Organisationen beteiligten.'

! Die Untersuchung wurde dankenswerterweise durch Mittel der Hans Bockler Stiftung unter-
stiitzt. Eine detaillierte Beschreibung der methodischen Vorgehensweise und Darstellung der
Ergebnisse findet sich in dem der Hans Bockler Stiftung vorliegenden Abschlussbericht
(Zimmer/Priller 1999).
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2.2 Zu den Ergebnissen des internationalen Vergleichs

Als ein zentrales Ergebnis des internationalen Vergleichs ist festzuhalten, dass
der Nonprofit Sektor in seiner wirtschaftlichen Bedeutung in allen untersuchten
Liandern weitaus grofer ist, als bisher angenommen wurde (s. Abbildung 1).

Abbildung 1: Wirtschaftliche Bedeutung des Nonprofit Sektors (mit und ohne ehrenamtliche/
freiwillige Tdtigkeiten) 1995, in Prozent
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Quelle: Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project

Fiir 1995 weist der Sektor in der internationalen Perspektive einen Anteil am
Bruttoinlandsprodukt (BIP) von 4,7 Prozent aus. Dieser Wert, berechnet auf der
Basis der bezahlten Beschéftigten, erhoht sich bei Beriicksichtigung der ehren-
amtlich und freiwillig geleisteten Tétigkeiten auf 5,7 Prozent. Im 22-Lénder-
Durchschnitt (fiir diese 22 Lander lagen bis 1999 entsprechende Daten vor) be-
trdgt der Anteil der im Nonprofit Sektor Beschéftigten an der Gesamtbeschifti-
gung (ohne Landwirtschaft) 4,9 Prozent. Unter Beriicksichtigung des Zeitauf-
wands fiir ehrenamtliche und freiwillige Tatigkeiten erhoht sich der Anteil sogar
auf 7,1 Prozent (Salamon 2001). Insgesamt waren 1995 in den untersuchten
Landern, nach Vollzeitdquivalenten berechnet, rund 19 Millionen Arbeitsplitze
im Nonprofit Bereich vorhanden. Der Léndervergleich zeigt in den letzten Jah-
ren ein enormes Wachstum der Beschéftigung. Zwischen 1990 und 1995 stieg
der Anteil der Beschiftigten im Nonprofit Sektor um 23 Prozent, wihrend ge-
samtwirtschaftlich nur ein Beschéftigungszuwachs von sechs Prozent zu ver-
zeichnen war (Salamon/Anheier 1999, 28). Allerdings bestehen zwischen den
untersuchten Lindern erhebliche Unterschiede hinsichtlich der Beschiftigungs-
intensitidt des Sektors (s. Abbildung 2).
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Abbildung 2:  Anteil der Beschdiftigten des Nonprofit Sektors an der Gesamtbeschdiftigung
1995, fiir 22 Lénder

Niederlande 12,4
Irland
Belgien
Israel
USA

Australien

Grofibritannien

22-Liénder-Durchschnitt

Frankreich
Deutschland
Spanien
Osterreich
Japan
Argentinien
Finnland
Tschechische Republik
Peru
Brasilien
Kolumbien
Ungarn
Slowakei
Mexiko

Ruménien

% 0,0 2,0 4,0 6,0 8,0 10,0 12,0 14,0

Quelle: Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project

Anders als gemeinhin angenommen, verfiigen die USA anteilig nicht iiber den
grofiten Nonprofit Sektor, sondern liegen vielmehr hinter den Niederlanden, Ir-
land, Belgien und Israel. Der Sektor ist in seiner arbeitsmarktpolitischen Bedeu-
tung vor allem in jenen Lindern besonders exponiert, in denen sich auf breiter
Basis eine Kooperation zwischen Staat und Nonprofit Sektor entwickelt hat.
Dies trifft in Europa in hohem Mafe fiir die Niederlande und Belgien zu. Hier
sind Nonprofit Organisationen politikfeldiibergreifend als private Partner in die
wohlfahrtsstaatliche Dienstleistungsproduktion eingebunden, wéhrend sich in
Deutschland die Zusammenarbeit vorrangig auf die Kernbereiche der sozialen
Dienstleistungserstellung, namentlich auf die Tétigkeitsfelder Gesundheitswesen
und Soziale Dienste, erstreckt (s. Tab. 1).
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Entgegen weitverbreiteten Vorstellungen werden Nonprofit Organisationen
weltweit nicht vorwiegend durch private Spenden, sondern durch Gebiihren und
staatliche Mittel finanziert. Gemi3 den Ergebnissen des internationalen Ver-
gleichs des Johns-Hopkins-Projekts setzen sich die Einnahmen des Sektors zu
47 Prozent aus Gebiihren, zu 42 Prozent aus 6ffentlichen Zuschiissen und nur zu
elf Prozent aus Spenden zusammen (ebenda, 24).

Als gemeinsamer Trend, wenn auch nicht in jedem Land gleich stark ausgeprigt,
lasst sich in den 90er Jahren ein gewisser Kommerzialisierungsdruck nachweisen,
in dessen Folge Nonprofit Organisationen stirker auf Gebiihren und #hnliche
selbst erwirtschaftete Ertrige angewiesen sind (Salamon 1999, 11). Besonders
ausgeprigt ist die Finanzierung durch Gebiihren bzw. eigenerwirtschaftete Mittel
in Lateinamerika, in Mittel- und Osteuropa sowie in den aullereuropdischen In-
dustrieldndern (Australien, Japan und den USA). Demgegeniiber ist der Nonprofit
Sektor in Westeuropa sowie in Israel {iberwiegend 6ffentlich finanziert, wobei im
Rahmen des Projekts auch die Zahlungen Dritter bzw. die Leistungsentgelte der
Sozialkassen und 6ffentlichen Krankenversicherungen als 6ffentliche Mittel be-
handelt werden. Deutschland und Osterreich zihlen zu den Landern, deren Sektor
sich durch ,,Staatslastigkeit” bzw. eine iberwiegend 6ffentliche Finanzierung aus-
zeichnet (Zimmer/Priller 2001, 136).

3. Zu den Ergebnissen der deutschen Teilstudie’

3.1 Zur wirtschafts- und arbeitsmarktpolitischen Bedeutung des Sektors
Analog zur internationalen Entwicklung weist auch der Sektor in Deutschland
ein beachtliches 6konomisches Wachstum auf. Im Jahr 1990 titigte der Sektor
bezogen auf die alten Lander der Bundesrepublik Ausgaben von fast 93,4 Milli-
arden Mark. Dieser Wert hat sich 1995 unter Einschluss der neuen Linder auf
rund 135 Milliarden Mark und damit deutlich erhéht (Zimmer/Priller 2001,
132). Waren 1990 in den alten Léndern rund 1,3 Millionen Bundesbiirger im
Nonprofit Sektor hauptamtlich beschiftigt, ist deren Zahl fiir das Jahr 1995 (alte
und neue Léander) auf 2,1 Millionen gestiegen. Umgerechnet entsprach dies etwa
1,4 Millionen Vollzeitarbeitspldtzen. Damit hatte der Nonprofit Sektor in
Deutschland 1995 einen Anteil an der Gesamtbeschiftigung von fast fiinf Pro-
zent.

? Die deutsche Teilstudie wurde in der ersten Projektphase von Wolfgang Seibel (Universitiit
Konstanz) und Helmut K. Anheier (London School of Economics) geleitet (zu den Ergebnis-
sen s. Anheier et al. 1997). In der zweiten Projektphase ist die deutsche Teilstudie unter Fe-
derfithrung von Eckhard Priller und Annette Zimmer am Wissenschaftszentrum Berlin fiir
Sozialforschung sowie am Institut fiir Politikwissenschaft der Universitdt Miinster angesiedelt
(zu den Ergebnisse der zweiten Phase s. Priller et al. 1999; Priller/Zimmer 2001b; Zim-
mer/Priller 2001).
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Hierbei ist jedoch das ehrenamtliche Engagement noch nicht beriicksichtigt.
GemilB den Ergebnissen der im Rahmen der deutschen Teilstudie des Johns-
Hopkins-Projekts durchgefiihrten reprdsentativen Befragungen zum ehrenamtli-
chen Engagement der Bevolkerung ist jeder Fiinfte in Deutschland in Nonprofit
Organisationen unentgeltlich titig.” Rechnet man dies in Beschiftigtenzahlen
um, so arbeiten im Dritten Sektor eine weitere Million Personen (berechnet in
Vollzeitdquivalenten). Bei Beriicksichtigung der ehrenamtlich Engagierten be-
lauft sich die Gesamtzahl der im deutschen Dritten Sektor Tatigen auf knapp 2,5
Millionen Vollzeitdquivalente, ein Anteil von acht Prozent an der Gesamtbe-
schiftigung.

3.2 Zur internen Strukturierung des Sektors

Das hauptamtliche Beschéftigungssegment des Sektors wird in Deutschland der-
zeit maBgeblich durch die Bereiche Gesundheitswesen und Soziale Dienste ge-
prigt. Zusammengenommen hatten diese beiden Bereiche 1990 und 1995 je-
weils einen Anteil von fast 70 Prozent an der Gesamtbeschéftigung des Sektors
(s. Tab. 1).

Der arbeitsmarktpolitisch hohe Stellenwert der Bereiche Soziale Dienste und
Gesundheitswesen ist eine Folge der gesetzlichen Verankerung des Subsidiari-
tatsprinzips. Wie an anderer Stelle ausfiihrlich dargelegt (Zimmer 1997, 78 ft.),
ist der Staat in Deutschland zum Teil verpflichtet, bei der Ausfithrung sozial-
staatlicher Aufgaben auf bestimmte private Anbieter - namentlich die Wohl-
fahrtsverbande - zuriickzugreifen. Durch das Subsidiaritdtsprinzip waren die
Wohlfahrtsverbédnde bisher vor der Konkurrenz privat-kommerzieller Anbieter
geschiitzt, wobei bei Garantie ihrer Eigenstidndigkeit die 6ffentliche Hand zu
grof3en Teilen ihre Finanzierung sicherstellte (Sachf3e 1994). Allerdings wird die
privilegierte Stellung der Wohlfahrtsverbidnde im deutschen Sozialsystem seit
Anfang der 90er Jahre sukzessive zuriickgenommen (Backhaus-Maul/Olk 1994).
Auf dem sich entwickelnden Sozialmarkt konkurrieren zunehmend privat-
gemeinniitzige und kommerzielle Anbieter um 6ffentliche Zuwendungen sowie
insbesondere um die Leistungsentgelte der Sozialversicherungen bzw. Kosten-
trager (Ottnad et al. 2000). Gleichzeitig sind Riickginge bei der 6ffentlichen
Forderung sozialstaatlicher Aufgaben nachzuweisen. Sie sind erste Indizien da-
fiir, dass offentliche Zuwendungen analog zur internationalen Entwicklung auch
in Deutschland ihre Bedeutung bei der Finanzierung der hauptamtlichen Be-
schiftigung des Sektors in Zukunft eher einbiien werden.

3 Andere Untersuchungen weisen einen noch hoheren Anteil von engagierten Biirgern aus.
Eine im Auftrag des Bundesministeriums fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend
(BMFSFJ) durchgefiihrte représentative Erhebung, der Freiwilligen-Surve