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Managerialismus — verstanden als eine Kombination von normati-
ven Erwartungen, wie Organisationen mithilfe betriebswirtschaftli-
chen Wissens gestaltet werden sollen — betrifft Organisationen aller
Sektoren: In gewinnorientierten Unternehmen sind Widerspriiche
zwischen managerialistischer Rationalitdit und den Rationalititen
fachlicher Professionen, lebensweltlichen Wertvorstellungen, oder
Anforderungen sozialer und 6kologischer Nachhaltigkeit nichts Un-
gewohnliches. In Nonprofit-Organisationen zeigen sich solche Wi-
derspriche noch starker. Dies ist insbesondere seit den 1990er Jah-
ren der Fall, als ein deutlicher Anstieg der Managerialisierung der
Nonprofit-Praxis zu beobachten war, begleitet und auch befordert
durch einen Anstieg der Forschung zu diesem Thema. Obwohl oder
gerade weil das Phanomen lange Zeit definitorisch unscharf blieb,
wurde es in der Diskussion zum Fluchtpunkt von Befiirchtungen
und Hoffnungen. Die Optimisten erwarten sich davon Effizienz- und Effektivititsgewinne
fur Nonprofit-Organisationen (NPOs), die Skeptiker befurchten deren Kolonialisierung
durch eine enge okonomische Rationalitit. In Forschung und Praxis wird ein polarisiertes
Bild gezeichnet. Dieser Beitrag fasst die bisherigen empirischen Befunde zusammen und
versucht zu einer Versachlichung der Diskussion beizutragen. Theoretisch basiert unser
Verstandnis von Managerialismus auf der Organisationstheorie Niklas Luhmanns (1988)
und dem Konzept institutioneller Logiken (Friedland/Alford 1991).

Managerialism — understood as a set of normative expectations on how to run organiza-
tions on the basis of management knowledge — can be found in organizations of all soci-
etal sectors: In business organizations, tensions between managerialist rationality and ra-
tionalities of substantive professions, lifeworld values, as well as criteria of social and eco-
logical sustainability and responsibility are not uncommon. In nonprofit organizations,
such tensions are even stronger and more prevalent. This has especially emerged since the
1990s, when managerialism became common in nonprofit management practice, and also
became an important research topic. Although — or perbaps because — the phenomenon re-
mained vaguely defined in conceptual terms, it became the object of many hopes as well as
fears. Optimists expected that it would make NPOs more efficient and effective, while
sceptics warned of colonization by narrow-minded economic thinking. The image of man-
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agerialism in research and NPO practice has thus become polarized. In this article we aim
to contribute to a more rational debate on the basis of empirical research findings. We
base our discussion on an understanding of managerialism grounded in Niklas Lubmann’s
(1988) organization theory and the concept of institutional logics (Friedland & Alford,
1991).

Einleitung und Begriffsbestimmung

“Like myths and mythology in ancient times, like cancer even, management has crawled
into every fiber of our work and social life. It has reached hegemonic status — and it
continues to spread.”
(Diefenbach 2009: 1)

Die Verbreitung betriebswirtschaftlicher Methoden und Denkweisen sowie die zunehmen-
den Anforderungen an die Managementqualifikationen in NPOs sind seit den 1990er Jah-
ren Gegenstand einer kontroversen Diskussion (siehe z.B. Weisbrod 1998; Dart 2004; Ro-
berts/Jones/Froehling 2005). Das mag auch damit zu tun haben, dass die Verbetriebswirt-
schaftlichung von NPOs urspriinglich sehr unreflektiert erfolgte, weil sich die Betriebswirt-
schaftslehre den ,Randbereichen‘ nicht-erwerbswirtschaftlicher Organisationen nur sehr
zogerlich annahm (Gmiir 2016, dhnliches gilt fir die angloamerikanische Managementleh-
re). Der Nonprofit-Sektor war der dritte — aber nicht der letzte — gesellschaftliche Sektor,
der vom allgemeinen Trend der Rationalisierung voll erfasst wurde, nach den Urspriingen
des Managerialismus in der gewinnorientierten privaten Wirtschaft und nach der grofsen
Managerialisierungswelle im offentlichen Sektor im Zuge von New Public Management
und nachfolgenden Reformkonzepten ab den 1980er Jahren. Seit Ende der 1990er Jahre
konstatiert die Forschung das verstirkte Vordringen managerialistischer Logik auch in die
Familie und private Lebenswelt (siehe z.B. Kasper et al. 1999). Es treten im Nonprofit-
Sektor somit bestimmte Spannungen besonders deutlich zutage, wie sie auch in gewinnori-
entierten Unternehmen und anderen gesellschaftlichen Sektoren laufend auszubalancieren
sind: zwischen managerialistischer Rationalitat, den Rationalititen fachlicher Professio-
nen, lebensweltlichen Wertvorstellungen, und verschiedenen politischen Kriterien sozialer
Gerechtigkeit.

Die in jlingster Zeit nuancierter und konzeptionell schirfer gewordene Diskussion unter-
scheidet zwischen Management, Managerialismus und Managerialisierung (Hvenmark
2016). Wiahrend Management die Ausiibung betriebswirtschaftlicher Praktiken bezeichnet,
bedeutet Managerialismus eine bestimmte Kombination von Ideen, je nach theoretischem
Zugang verstehbar als Ideologie, Diskurs, oder institutionelle Logik. Diese Ideen umrei-
B8en, wie Organisationen mithilfe betriebswirtschaftlicher Praktiken und mithilfe betriebs-
wirtschaftlichen Wissens koordiniert, gesteuert und entwickelt werden sollen. Manageria-
lisierung bezeichnet dann den Prozess organisationalen Wandels, in dem Organisationen
solche Praktiken und Ideen zunehmend iibernehmen (Hvenmark 2016).

Gegenstand der vorliegenden Betrachtung ist Managerialismus als Kombination von
Ideen, welche als institutionelle Logik verstanden werden konnen. Eine institutionelle Lo-
gik bezeichnet einen normativen Rahmen, der ein bestimmtes Wahrnehmungsraster und
einen Pool an legitimen Praktiken anbietet (Friedland/Alford 1991). Als institutionelle Lo-
gik ist Managerialismus ein Glaubenssystem in einem bestimmten Feld, welches die Welt-
sicht von Akteuren prigt, indem sie einen Referenzrahmen fiir die Interpretation von The-

Die Unternehmung, 71.Jg., 2/2017 105

1P 216.73.216.26, am 23.03.2026, 22:05:20. © Utheberrechtiich geschitzter Inhalt.
mit, 10r oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771%2F0042-059X-2017-2-104

Beitrage

men und Ereignissen zur Verfugung stellt, die Angemessenheit von Zielen und Werten be-
stimmt, sowie die Eignung bestimmter Mittel zur Zielerreichung empfiehlt. Damit legiti-
miert Managerialismus bestimmte Aktivititen, und er nimmt anderen ihre Legitimation
(Friedland/Alford 1991). Die bisherigen Versuche, das Phinomen zu fassen, passen sehr
gut in dieses Konzept, auch wenn sie selten explizit auf institutionelle Logiken Bezug neh-
men. Immer geht es um die Vorherrschaft von Managementpraktiken und -ideen (Pollitt
1993; Grey 1996; Clarke/Newman 1997; Grey 1999; Parker 2002; Treleaven/Sykes 2005).
Im Einzelnen wird dann Managerialismus anders eingeordnet: als Ideologie (Enteman
1993), als Archetyp (Carter/Mueller 2002), als Diskurs (z.B. Hancock/Tyler 2004; Skel-
cher/Mathur/Smith 2005), als Governancesystem (Cutler/Waine 2000), oder als Organisa-
tionsstruktur (Pollitt 1993).

Wir verstehen in diesem Beitrag Managerialismus als institutionelle Logik, die im Feld
marktwirtschaftlicher Unternehmen entwickelt wurde, sich aber weit in andere Felder ver-
breitet hat. In der Folge werden wir zuerst beschreiben, wie sich diese Logik in Entschei-
dungspramissen von NPOs niederschligt (Struktur, Kultur, s. Luhmann 1988). Dann wer-
den wir alternative Logiken skizzieren, wie wir sie in NPOs gefunden haben (Maier/Meyer
2011). In einem dritten Schritt wollen wir den Stand der Forschung vorstellen, was durch
zwei systematische Reviews erleichtert wird, die jingst publiziert wurden (Hvenmark
2016; Maier/Meyer/Steinbereithner 2016). Unsere Empfehlungen fir kinftige Forschungs-
vorhaben und ein Ausblick auf weitere Entwicklungen in der NPO-Praxis bilden den Ab-
schluss dieses Beitrages.

Managerialismus als ein Set von Entscheidungspramissen

Was im Umfeld einer Organisation als institutionelle Logik Legitimitit verspricht, schligt
sich in der einzelnen Organisation als Struktur und Entscheidungspramisse nieder. Struk-
tur stellt sicher, dass Entscheidungen inhaltlich eingeschrankt werden, dass nicht jeder mit
jedem entscheiden kann, und dass es auch bestimmte zeitliche Einschrankungen gibt. Or-
ganisationsstruktur reguliert die Anschlussfihigkeit von Entscheidungen in einer Organi-
sation und sichert Selektivitdit (Luhmann 1984; 1992; 2000). Dieser Strukturbegriff geht
deutlich tiber Organigramme der Aufbauorganisation hinaus. Entscheidungen werden hier
als Kommunikationen verstanden, die ihre eigene Kontingenz (im Sinne von "auch anders
moglich") mitkommunizieren. Die Einschrankung dieser Moglichkeiten fihrt zur Entwick-
lung von Erwartungen. Strukturen sind Erwartungsstrukturen, die bestimmte Entscheidun-
gen wahrscheinlicher machen als andere. Jede Organisation braucht Struktur, um sich re-
produzieren zu konnen. Ohne Struktur gibe es keine Moglichkeit, Entscheidungen mit
einer gewissen Verlasslichkeit aufeinander aufzubauen (Luhmann 1995, 279ff).

Managerialismus bedeutet, dass NPOs ihre Entscheidungen an betriebswirtschaftlichen
Erwartungen ausrichten. Hochstwahrscheinlich gibt es keine Organisation, in der alle Ent-
scheidungen auf Managerialismus beruhen. Dies geht auch gar nicht, weil Managerialis-
mus in sich Inkonsistenzen aufweist und einige durchaus fragwiirdige Grundannahmen be-
inhaltet (z.B. Frant 1999; Terry 1999; Cutler/Waine 2000). Wir zeigen in diesem Abschnitt
quasi den ,,maximal moglichen® Niederschlag von Managerialismus in Entscheidungspra-
missen. Der ,real existierende“ Managerialismus in NPOs wird sich nie gleichzeitig in al-
len Facetten der Struktur in voller Starke zeigen. Wir beschreiben die Phanomene in der
Sachdimension, der Zeitdimension und der sozialen Dimension (Luhmann 1984, 109ff;
2002, 238ff).
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Sachdimension: Die zentralen Themen des Managerialismus

Die Sachdimension der Organisationsstruktur legt Themen fest, die als sinnvolle und ange-
messene Inhalte von Entscheidungen in der Organisation gelten (Luhmann 2000, 60). Ein
typisches Thema im Managerialismus ist der Zweck der Organisation, der in einem Leit-
bild oder Mission Statement dargelegt wird. “It is no longer sufficient to have a mission, it
needs to be articulated. Somewhat paradoxically, perhaps, organizations that are, and al-
ways have been, mission-driven, have had to learn about mission statements from profit-
driven organizations” (Mautner 2005, 34). Aus der Mission werden in weiterer Folge Zie-
le und erwunschte Wirkungen abgeleitet. Auf hochster Ebene sind dies strategische Ziele,
die im Rahmen strategischer Planung festgelegt werden. Auf diese folgen operationalisierte
Unterziele, Plane und Budgets. Fiir die Arbeitskrafte werden jahrlich Leistungsziele verein-
bart, und es geht hinunter bis zur To-do-Liste, die sich ein Mitarbeiter im Selbstmanage-
ment taglich selbst vorgibt. Managerialismus fordert, dass die Ziele in der Organisation
messbar und aufeinander abgestimmt sein sollen (z.B. in Form einer Balanced Scorecard,
siehe Hvenmark 2013). Worauf es letztlich ankommt ist die Zielerreichung, nicht etwa or-
dentliche Verfahren oder Partizipation (Pollitt 1993, 58f; Brainard/Siplon 2004; Treleaven/
Sykes 2005; du Gay 2006). Diese Ergebnisorientierung verdichtet sich in der Norm der Ef-
fektivitdt, und jingst spezifisch immer mehr in der Wirksamkeit als impact (siche Schober/
Rauscher 2014; Edwards 2011).

Die andere Seite, die der Managerialismus alter Schule betont hat (Meyer/Buber/Agha-
manoukjan 2013), bzw. die der ,normative Modus‘ des Managerialismus (Mitchell 2016,
niheres dazu siehe unten) betont, sind die Ressourcen, die zur Ergebniserreichung benotigt
werden. Den Kern dieser Ressourcenorientierung bildet die Norm der Effizienz, das 6ko-
nomische Prinzip, mit moglichst geringem Mitteleinsatz einen definierten Output zu errei-
chen, oder mit gegebenem Mitteleinsatz einen moglichst hohen Output zu erreichen. Unge-
achtet der Tatsachen, dass dieses Rationalitatsverstandnis im Lichte der ,bounded rationa-
lity empirisch lingst zertrimmert wurde (Simon 1982), bleibt es im ,normativen Modus*
des Managerialismus als Desideratum, als Mythos und Legitimationsfassade (Meyer/
Rowan 1977) aufrecht.

Bei Management geht es immer darum, Effizienz und Effektivitdt sicherzustellen. Ma-
nagement wird als rationale, objektive, zielgerichtete Tatigkeit angesehen, nicht etwa als
Durchwursteln oder Machtkampf. Es wird als Kreislauf angesehen, der aus Zieldefinition,
Planung, Implementierung, Evaluation und laufender Verbesserung besteht. Im Zuge die-
ses rationalen Managementkreislaufs werden typische kalkulatorische Technologien einge-
setzt: Kennzahlen, Scorecards, bildliche Darstellungen mit beschrifteten Kastchen, Kreisen
und Pfeilen, usw. (Hodge/Coronado 2006, 533). Der rationale Managementkreislauf wird
auf allen Ebenen der Organisation angewandt — die Organisation selbst und individuelle
Mitglieder werden gleichermafSen managerialistisch behandelt (Costea/Crump/Amiridis
2008, 674). Schlussendlich empfiehlt der Managerialismus die Durchsetzung der Zweck-
Mittel/Kosten-Nutzen-Rationalitit in allen Lebens- und Organisationsbereichen.

Sozialdimension: Die Rollen und Beziehungen des Managerialimus

Die Sozialdimension der Organisationsstruktur legt fest, wer fiir die Organisation (ego) ein
alter ist, welche Erwartungen an das Erleben und Handeln dieser alteri gerichtet werden
und wie Beziehungen zwischen alteri und der Organisation gesehen werden (Luhmann
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19985, 81). Eine managerialisierte Organisation hat an andere grundsitzlich die gleiche Art
von Erwartungen wie an sich selbst. Die Organisation sieht sich als selbstbestimmt und die
eigenen Angelegenheiten managend. Sie ist dafur verantwortlich, fur ihre Eigeninteressen
einzustehen (Meyer/Jepperson 2000, 107). Zielstrebig und selbstdiszipliniert arbeitet sie
daran, sich selbst zu definieren und ihre Fihigkeit zum selbstbestimmten Handeln auszu-
bauen (Roberts et al. 2005).

Managerialismus hat ein anderes Menschenbild als die Biirokratie. Es wird zwar ange-
nommen, dass Menschen von eigenniitzigen Motiven angetrieben werden, aber diese Mo-
tive konnen auch ohne allzu rigides Regelwerk mit denen der Organisation in Einklang ge-
bracht werden (Carter/Jackson 2004). Menschen arbeiten grundsitzlich gerne, konnen
sich selbst motivieren und Selbstbeherrschung tiben (Zoller 2003). Personal- oder Freiwil-
ligenmanagement lenken die Energien der Tatigen in organisationsdienliche Bahnen, in-
dem sie gemeinsame Visionen und Werte kommunizieren, Leistungen beurteilen, Aus- und
Weiterbildung anbieten, und Belohnungen vergeben. Im Managerialismus wird dies ,Em-
powerment‘ genannt (vgl. Grey 1996). Von Fiithrungspersonen wird erwartet, dass sie un-
ternehmerisch, visiondr und transformativ handeln (Terry 1998). In der Zusammenarbeit
mit ihren Untergebenen sollen sie auf menschliche Belange gleichermafSen Wert legen wie
auf Leistungsorientierung (Clarke/Newman 1993, 425f). Als Manager werden aber nicht
nur die Fithrungskrifte bezeichnet. So werden etwa aus Pflegekriften und Sozialarbeiterin-
nen ,Case Manager‘, aus Sekretiren werden ,Office Manager, aus Hausverwalterinnen
,Facility Manager*.

Im Organigramm werden Abteilungen eingerichtet, die betriebswirtschaftliche Aufgaben
ubernehmen, etwa Controlling, Marketing, Finanzierung und Personalmanagement. Mit-
arbeiter mit betriebswirtschaftlichem Hintergrund werden gezielt angeworben, ausgewihlt
und befordert, die Weiterbildung konzentriert sich auf betriebswirtschaftliche Kompeten-
zen.

Markt- und Rechenschaftsbeziehungen kennzeichnen die Relationen zur Umwelt: Ab-
satzmarkte, Spendenmairkte, Freiwilligenmarkte, Arbeitsmarkte etc. Andere Organisatio-
nen werden als Mitbewerber oder strategische Partner gesehen. Anderen Akteuren wird
rationales, ,managerialisiertes Entscheiden unterstellt: Von Philanthropen wird erwartet,
dass sie verschiedene wohltitige Zwecke gegeneinander abwagen, um das soziale Invest-
ment mit dem hochstmoglichen Return auszuwihlen (Eikenberry/Kluver Drapal 2004).
Von Freiwilligen wird erwartet, dass sie klare Auftrige mit greifbaren Ergebnissen win-
schen und ihr Engagement auf personlichem Interesse beruht (Hustinx/Lammertyn 2003).
Die Outputs der Organisation werden als Produkte gesehen, die mithilfe von Marketing-
methoden auf Absatzmarkten angeboten werden. Die Bezeichnung ,Kunde* (customer) ver-
driangt andere Bezeichnungen fiir Leistungsempfanger (z.B. Klientinnen, Mitglieder, Patien-
ten, Publikum, Schilerinnen, Studierende, oder Biirger) oder gesellt sich zumindest dazu,
um diese ,Zielgruppen‘ wie Kunden zu behandeln (siehe z.B. Hvenmark 2008, zum Kreis
der Mitglieder). Kunden sind aufSerhalb der Organisation, sie sind souverdn in der Wahl
zwischen den Angeboten und brauchen keine wohlwollend paternalistische Fiirsorge und
Erziehung.

Rechenschaftsbeziehungen werden durch die Ressourcenabhingigkeit bestimmt: Geldge-
ber sind besonders wichtig im Sinne einer ,Rechenschaft nach oben® (upward accountabili-
ty, siche Christensen/Ebrahim 2006; Ebrahim 2005; Treleaven/Sykes 2005). Bei der
Governance gelten Kapitalgesellschaften als Vorbild (Alexander/Weiner 1998), die Agen-
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cy-Theorie gibt das Menschen- und Beziehungsbild vor (Dicke/Ott 2002; Speckbacher
2008). Aktuelle Weiterentwicklungen in Richtung Rechenschaft ,nach unten‘ (Kilby 2006;
Jacobs/Wilford 2010) richten sich auch an die Leistungsempfinger, die Freiwilligen, die
umliegenden Gemeinschaften und die Gesellschaft im Ganzen.

Zeitdimension: Mit Management schnell in eine bessere Zukunft

Managerialisierte Organisationen agieren in einer Welt immerwiahrender und allgegenwir-
tiger Verinderung (Sturdy/Grey 2003). Vor allem die Mirkte dndern sich aufgrund der
Dynamik andauernder Konkurrenz. Diese Veridnderungen mussen ,gemanagt und mit
strategischer Planung antizipiert werden, sonst sind sie blof§ bedrohlich. Das fiihrt zu einer
Kultur permanenter Dringlichkeit und zur Beschleunigung aller Prozesse (vgl. Armitage
2006). Managerialistische Rollen sehen vor, dass die Betroffenen unter Zeitdruck stehen,
lange arbeiten, und allerlei Techniken einsetzen, um ihre Zeit effizienter zu nutzen (z.B.
Zeitmanagementtechniken, IT-basierte Hilfsmittel).

Trotz standiger Veranderung und Beschleunigung versuchen managerialistische Organi-
sationen die Zukunft vorherzusehen. Sie betreiben Risikomanagement, Prognosen, und
Planung. Es wird angenommen, dass die Zukunft gemeistert werden kann, wenn nur die
richtigen Managementtechniken eingesetzt werden. In managerialistischen Organisationen
wird erwartet, dass die Zukunft Fortschritt mit sich bringt und nicht Verfall. Gegenwart
und Vergangenheit werden abgewertet, zukiinftige Ereignisse und Ergebnisse optimistisch
gefarbt (Enteman 2007; Townley 2002). ,Visiondre‘ Fiihrung, Lernen, Innovationen und
fortlaufende Verbesserungen werden hoch geschitzt. Es wird angenommen, dass die Fort-
schrittsmoglichkeiten unendlich sind: Effizienz und Effektivitdt sind immer weiter steiger-
bar (Brockling 2004), Produkt und Dienstleistungen verbesserbar, Innovationen leistbar.
Fortschritt meint Wachstum: Neue Produkte, neue Mirkte, neue Programme (Roberts et
al. 2005, 1855).

Jede der genannten Sinndimensionen ist essenziell fur die Definition von Managerialis-
mus. Wirde man zum Beispiel nur die Sachdimension in Betracht ziehen, so kénnte auch
eine ganz andere Organisationsstruktur als Managerialismus das Ergebnis sein. Beispiels-
weise weisen katholische Orden in der Sachdimension groffe Ahnlichkeiten mit Manage-
rialismus auf, unterscheiden sich in der Sozial- und Zeitdimension massiv davon (gotterge-
bene Subjekte, langsamer Zeitablauf). Managerialismus verbindet in sich zentrale Werte
der ,Weltkultur® (Meyer 2005), also der in westlichen Idealen verwurzelten kulturellen
Ordnung, die sich im Zuge der Globalisierung verbreitet (sieche auch Drori/Meyer/Hwang
2006): In der Sachdimension betont Managerialismus die Zweckrationalitit, in der Sozial-
dimension betont er individuelle und kollektive Eigenverantwortung, und in der Zeitdi-
mension den Fortschritt. In Tabelle 1 sind die Charakteristika des Managerialismus zu-
sammengefasst.
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. . Zentraler . . -
Dimension Wert Manifestationen des Managerialismus
Sachlich: Zweck- Effizienz, Effektivitit, Wirksamkeit, Innovation

Welche The- rationalitit Rationaler Managementkreislauf:

men mussen = Ziele und Strategien definieren (z.B. durch SWOT-Analyse,

entschieden S . .
werden? zenarioplanung, I.)ortfohoanaly.se). .
* MafSnahmen entwickeln (z.B. mithilfe von Benchmarking,
Qualitatszirkeln)
* Mafinahmen implementieren (z.B. mithilfe von Change Ma-
nagement, Personalmanagement)
* Regelmifige Evaluierung (z.B. Controlling, Kundenbefragun-
gen, Mitarbeiterbefragungen)
= Laufende Verbesserung
Sozial: Eigenver- Organisation als eigenverantwortlicher Akteur
Wer entschei- antwortung Andere Organisationen als Mitbewerber oder Partner
det? Managerialistische Rollen (z.B. ManagerInnen, eigenverantwortli-
che MitarbeiterInnen, souverine KundInnen)
Managementabteilungen (z.B. Controlling, Marketing)
Managementqualifikationen als zentrales Kriterium in den Perso-
nalpraktiken
Beziehungen zur Umwelt als Marktbeziehungen oder Rechen-
schaftsbeziehungen
Zeitlich: Fortschritt ~ Laufende Veranderung, Beschleunigung, permanente Innovation
Wann muss Temporalisierung der Aufgabenerfullung durch Projektmanage-
entschieden ment
werden? Antizipation der Zukunft durch Planung
Fortschrittsorientierung; Abwertung von Vergangenheit und Ge-
genwart

Tabelle 1: Auspragungen des Managerialismus in den Entscheidungspramissen von NPOs

Alternative institutionelle Logiken in NPOs

Wenngleich der Managerialismus in NPOs Terrain gewonnen hat, sind auch andere insti-
tutionelle Logiken im Dritten Sektor wirksam. Diese Logiken konnen im Konflikt zueinan-
der stehen, aber auch eine friedliche Koexistenz ist moglich (Lounsbury 2007; Marquis/
Lounsbury 2007). Wir haben in einer fritheren Studie vier alternative Logiken identifiziert
(Maier/Meyer 2011):

Erstens, die familidre Logik. Diese findet sich oft in jungen NPOs und solchen, die nach
wie vor stark von Grindungspersonen oder -teams dominiert werden (vgl. auch die Pio-
nierphasen bei Glasl/Lievegoed 1993, Greiner 1972). Boltanski und Thévenot (2006) nen-
nen das in ihrer Systematik der Wertordnungen domestic. Diese Logik, die im vierten Sek-
tor von Familie und privater Lebenswelt sozusagen zuhause ist, findet sich nicht nur im
Nonprofit-Sektor wieder, sondern ist auch in familiengefiihrten gewinnorientierten Unter-
nehmen von grofSer Bedeutung. In der Sachdimension orientieren sich die Entscheidungs-
themen an den taglichen Notwendigkeiten der Arbeitsabliufe; die Regeln sind einfach; oft
werden Entscheidungen intuitiv getroffen und miissen nicht gesondert legitimiert werden,
weil die Kultur die Autoritit der Senioritdt anerkennt. Paternalistische bzw. maternalisti-
sche Muster zeigen sich dann in der Sozialdimension; Leitung und Mitarbeiter der NPO
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folgen dhnlichen Strukturen, wie man sie in (Grof$-)Familien findet. Freundschaftliche Be-
ziehungen dominieren die Organisation, Mitarbeiter und Freiwillige werden als ganze
Menschen aufgenommen und fir Idealisten gehalten, Spender sind Wobhltiter, und die
Hilfsbediirftigen sind oft die ,armen Teufel‘. Glaubwiirdiger Idealismus ist Hauptkriterium
fiur die Personalauswahl, die Kommunikationswege sind sehr flexibel, Berichtspflichten
gibt es kaum. Der Umgang mit Zeit ist erratisch; Phasen extremen Zeitdrucks mit hohem
personlichen Einsatz werden gefolgt von langsameren Phasen, in denen die Mitarbeiter
wieder ihre personlichen Beziehungen pflegen konnen. Nicht die Zukunft, sondern die
Werte der Vergangenheit und die Anforderungen der Gegenwart bestimmen die Zeitdi-
mension (Maier/Meyer 2011, 743ff).

Zweitens, die professionelle Logik. Die klassischen Professionen in den Gesundheits-,
Rechts- und Ingenieurwissenschaften werden vielfach als eigene Logik neben der markt-
wirtschaftlichen und der burokratischen gesehen (Freidson 2001). Diese Logik findet sich
nicht nur im Nonprofit-Sektor, sondern sie ist auch in vielen gewinnorientierten Unterneh-
men von nach wie vor starker Bedeutung (sieche z.B. die Studien von Carrington et al.
2013 und Alvesson/Sveningsson 2011). Professionell ausgerichtete NPOs erbringen typi-
scherweise komplexe Dienstleistungen, deren Produktionsbedingungen fiir Laien nicht
nachvollziehbar sind und bei denen eine Steuerung tiber reine Outputkriterien ungeeignet
ist. Als sinnvolle Kriterien gelten daher die Einhaltung professioneller Standards und die
positive Bewertung durch Peers. In vielen NPOs spielt das eine zentrale Rolle, sei es in der
Katastrophenbhilfe, in der sozialen Arbeit (Staub-Bernasconi 2007), im Sport und in der
Kultur. In der Sachdimension fordert die professionelle Logik eine Orientierung an der
fachlich-inhaltlichen Qualitit der Arbeit, an Standards, die nicht die NPO allein bestim-
men kann, sondern die extern (z.B. iiber Berufsverbiande) vorgegeben werden. In der Sozi-
aldimension sind Profi-Organisationen durch ihren operativen Kern, z.B. durch Arztinnen,
Sozialarbeiter, Feuerwehrleute und Sporttrainer, dominiert (Mintzberg 1983). Die Unter-
scheidung zwischen Experten und Laien bestimmt die Organisation. Die Personalauswahl
erfolgt nach fachlichen Kriterien und wird weniger durch die Leitung als durch die Peers
bestimmt. Die Bindung des Personals an die Organisation ist deutlich geringer als jene an
ihre professionelle Identitat. Organisationale Erfordernisse sind dann regelmifig in Kon-
flikt mit professionellen — meist wenn es um Ressourcen geht. In der Zeitdimension gibt
der State-of-the-Art der Profession den Takt vor; mag es in der operativen Tatigkeit auch
schnell zugehen (z.B. die Arztin in der Notaufnahme oder der Stiirmer im Fuflballspiel),
insgesamt behalten die Profis einen kihlen Kopf. Dabei ist dhnlich wie im Managerialis-
mus die Idee der permanenten Verbesserung der Praktiken entscheidungsleitend. Dies fithrt
zu einer Diskussion, ob Management nicht zu einer neuen, organisationalen Profession
wird (Evetts 2003). Die fehlende Orientierung an externen Standards ist aber noch ein
starkes Argument dagegen (Maier/Meyer 2011, 745f).

Drittens, die basisdemokratische Logik. In manchen NPOs, besonders in jenen der alter-
nativen Szene, finden sich Elemente dieser Logik, die auf den Idealen der 1968er Bewe-
gung aufbaut. Autonomie und konsensuales Entscheiden sind die zentralen Werte, Rechen-
schaft schuldet die Organisation den Mitgliedern, die alle Entscheidungen in Frage stellen
konnen. In der Sachdimension setzen sich basisdemokratische NPOs sehr weitreichende
Ziele (z.B. ,Veranderung der Wirtschafts- und Gesellschaftsordnung*), die wenig Orien-
tierung bei konkreten Entscheidungen geben. Dann wird der Weg zum Ziel, indem man in
partizipativen Entscheidungsprozessen demonstriert, wie Wirtschaft alternativ funktionie-
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ren konne. In der Sozialdimension hat jedes Mitglied das Recht, alle Entscheidungen in
Frage zu stellen. Gleichzeitig versucht die NPO, externe Abhingigkeiten, etwa gegeniiber
Geldgebern, moglichst gering zu halten. Alle, die sich fiir die Themen der Organisation in-
teressieren, sind zum Mitreden eingeladen und auch dazu, ihre kritische Sichtweise einzu-
bringen. In der Zeitdimension erwecken basisdemokratische NPOs den Eindruck, alle Zeit
der Welt zu haben (Maier/Meyer 2011, 746ff).

Viertens, die biirgerschaftliche Logik. Auch hier stehen die Mitglieder im Mittelpunkt,
allerdings ist nicht die Basisdemokratie, sondern die repriasentative Demokratie das Ideal.
Beispiele dafur finden sich vor allem in politischen NPOs und Interessenvertretungen. In
Skandinavien ist der dritte Sektor durch diese Logik dominiert (Wijkstrom/Zimmer 2011).
In der Sachdimension sind es vor allem Programme, die Entscheidungen leiten. Abstim-
mungsprozesse legitimieren diese Programme. Leistungskriterien sind dann Zustimmungs-
raten bei Wahlen und Mitgliederzahlen (z.B. ein hoher Organisationsgrad bei Gewerk-
schaften). In der Sozialdimension tragen ein ausgekligeltes System von Gremien, die sich
gegenseitig kontrollieren, sowie ein umfangreiches formales Regelwerk, dessen Einhaltung
kontrolliert wird, zur Entscheidungsfindung bei. In der Zeitdimension sind es Sitzungster-
mine von Gremien und Wahlen, die diese NPOs takten (Maier/Meyer 2011, 748ff).

Unsere Untersuchung bezog sich auf NPOs in Osterreich in den Jahren 2008/2009. Der
Blick auf andere Regionen oder Zeitraume wiirde vermutlich noch weitere Logiken im
Nonprofit-Sektor zu Tage fordern, vielleicht eine buirokratische oder eine spirituelle Logik.
Gerade in religiosen NPOs zeigt sich Konfliktpotenzial zum Managerialismus (Fischer
2004; Amirkhanyan/Kim/Lambright 2009; Yip et al. 2010). Keine konkrete NPO imple-
mentiert exklusiv nur eine Logik. Die Entscheidungspramissen von NPOs spiegeln meist
eine Reihe von Logiken wider. In diesem Sinne handelt es sich bei NPOs immer um hybri-
de Organisationen (Brandsen/Van de Donk/Putters 2005; Evers 2005; Ebrahim/Battilana/
Mair 2014; Hustinx/De Waele 2015).

Stand der Forschung: Erscheinungsformen, Ursachen und Konsequenzen von
Managerialismus in NPOs

Mittlerweile gibt es viele Befunde zu den Erscheinungsformen, Ursachen und Konsequen-
zen von Managerialismus im Dritten Sektor. In einer systematischen Analyse (Maier et al.
2016) haben wir 599 relevante Beitridge identifiziert. Seitdem diese Analyse 2014 durchge-
fithrt wurde, sind ungefihr 60 weitere wissenschaftliche Artikel, die Managerialismus oder
ahnliche Phinomene in NPOs behandeln. erschienen. Von 1990 bis 2007 stieg die Zahl
der jahrlich publizierten Beitrdge in begutachteten Journals kontinuierlich an. Seit 2007
wird dieses Niveau gehalten, und es werden jahrlich ca. 40 bis 55 wissenschaftliche Jour-
nalbeitrige zum Thema Managerialismus in NPOs publiziert.!

Erscheinungsformen des Managerialismus

In der Forschung werden unterschiedliche Facetten des Managerialismus beleuchtet, wel-
che die von uns oben ausgeleuchtete Differenzierung in Sach-, Sozial- und Zeitdimension
konzeptionell ergianzen. Hierbei handelt es sich einerseits um Konzepte, die auf Teilaspekte
des Managerialismus fokussieren. Es sind aber auch wichtige konzeptionelle Verfeinerun-

1 Abfrage am 27.11.2016 in ProQuest zu den Suchbegriffen [managerialism] AND [(nonprofit*) OR
(nongovern*)].

112 Die Unternehmung, 71.Jg., 2/2017

1P 216.73.216.26, am 23.03.2026, 22:05:20. © Utheberrechtiich geschitzter Inhalt.
mit, 10r oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771%2F0042-059X-2017-2-104

Meyer/Maier | Managerialismus: Eine Herausforderung (nicht nur) fiir NPOs

gen des Managerialismus-Konzepts unternommen worden. Eine solche Verfeinerung stellt
die Analyse von Mitchell (2016) dar, der zwischen einem normativen und einem instru-
mentellen Modus des Managerialismus unterscheidet (siehe Tabelle 2). Mitchell arbeitet in
dieser Analyse die inneren Widerspriiche des Managerialismus heraus. So finden sich Ma-
nagerinnen immer wieder gegensitzlichen managerialistischen Erwartungen ausgesetzt,
was fiir sie zu ,,Double Bind“-Situationen fiihrt. Der instrumentelle Modus des Manage-
rialismus mag abstrakt betrachtet pragmatischer (und fur viele wohl auch intuitiv sympa-
thischer) wirken, jedoch ist er oftmals nur schwer implementierbar, weil er auch pragmati-
sche Ziele verlangt. Die Kraft des Managerialimus wird stiarker durch den eher ,unrealisti-
schen‘ normativen Modus genihrt. Normativer Managerialismus korrespondiert mit einer
Skepsis beztiglich der grundsaitzlichen Realisierbarkeit der Mission; instrumenteller Mana-
gerialismus korrespondiert mit Optimismus beztiglich Erreichbarkeit der Mission. Weder
das eine noch das andere ist zwangslaufig schlechter, da auch extrem schwierige, utopische
Missionen ihre Daseinsberechtigung haben.

Modus des Managerialismus

Normativ

Instrumentell

Portfoliomanagement

Einnahmenstruktur soll Legi-
timitdtserwartungen der Um-
welt entsprechen und Autono-
mie der Organisation sichern

Einnahmenstruktur soll ausrei-
chend hohe, moglichst stabile
Einnahmen ermoglichen

Wachstum und Kapazititsaus-
bau

Schlanke Organisationsstruk-
turen, Investieren statt Sparen

Effizientes Wachstum, Stabili-
tat der Einnahmen tber die
Zeit, Kontinuitit von Pro-
grammen

Fundraising

Minimierung der Fundraising-
Kosten

Optimierung der Fundraising-
Kosten

Kooperationen und Wettbe-
werb

Symbolische Kooperationen,
Schutz der Autonomie und
Identitit der Organisation,
Unabhingigkeit vom Staat,
Wichtigkeit von privatem En-
gagement

Streben nach besseren Ergeb-
nissen, mehr Einnahmen, Aus-
weitung der Programme

Effektivitat Reputation, Benchmarking Nachweisliche Zielerreichung,
von Finanzdaten, moglichst ~ Impact
hoher Ausgabenanteil fir di-
rekte Programmaktivitdten

Effizienz Minimierung der Overhead-  Minimierung der Kosten pro
Kosten, Benchmarking von Einheit (impact).
Finanzdaten

Rechenschaft Finanzielle Rechenschaft ge-  Rechenschaft iiber Ergebnisse

genuber Spendern; Benchmar-
king; Nachweis von als legi-
tim angesehener Finanzgeba-
rung

Tabelle 2: Modi des Managerialismus (nach Mitchell 2016)
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In der Literatur werden des Weiteren eine Reihe von Teilaspekten des Managerialismus
mittels spezifischer Konzepte genauer gefasst. Diese unterschiedlichen Konzepte machen es
schwer, einen Uberblick iiber den Stand der Forschung zu behalten. Wir haben in der Fol-
ge versucht, sie analytisch zu trennen und zueinander in Beziehung zu setzen (siehe Abbil-
dung 1).

Managerialismus/Managerialisierung

Corporatization  Professionalisierung ~ Verstarktes Unternehmertum Verbetriebswirtschaftlichung ~ Vermarktliichung
der Philanthropie
P Rz Entrepreneurial
Professionalisierung , - ; Konsumdenken
des Managements orientation Venture philanthropy -
Kommodifizierung
Fachliche Social Philanthrokapitalismus
Professionalisierung entrepreneurship Marktorientierung/

Marketing-Orientierung

Soacial enterprise

Abbildung 1: Teilaspekte des Managerialismus

Das Konzept der corporatization bezeichnet die Ubernahme von Governance-Strukturen,
wie sie in der Wirtschaft bei Kapitalgesellschaften tiblich sind. Sehr intensiv diskutiert wird
die Professionalisierung von NPOs, sowohl was die Professionalisierung in verschiedenen
Fachdisziplinen als auch was die Professionalisierung des allgemeinen Managements anbe-
langt (z.B. Hwang/Powell 2009). Ein weiterer aktueller Forschungsschwerpunkt betrifft
das unternehmerische Denken und Handeln in NPOs (dazu schon Badelt 1997). Social En-
trepreneurship hat sich hierbei zu einem eigenstandigen Forschungsfeld entwickelt, wo das
noch immer opake Konzept zunehmend scharfgestellt wird (Mair/Marti 2006; Dacin/
Dacin/Tracey 2011; Millner/Vandor 2014). Ein weiterer wichtiger Teilbereich der For-
schung betrifft die Vermarktlichung. Unter diesem Begriff werden jene Verinderungen in
den Beziehungen zwischen NPOs und ihren Stakeholdern untersucht, in denen diese zu-
nehmend den Charakter von instrumentellen Transaktionen annehmen. Sie finden ihren
Niederschlag z.B. darin, dass die Leistungen von NPOs als Waren verstanden werden
(Kommodifizierung), oder dass Leistungsempfianger als Kunden behandelt werden (Mar-
keting-Orientierung). Finen letzten wichtigen Diskursstrang stellt die Ubernahme einer In-
vestment-Logik in der Philanthropie dar (Edwards 2008; 2009; 2011), wobei hier durch
die Entwicklung neuer Instrumente wie Social Impact Bonds die Phinomene der Ver-
marktlichung und der Verbetriebswirtschaftlichung der Philanthropie zunehmend mitein-
ander verschmelzen.

Ursachen von Managerialismus

Bisherige Arbeiten unterscheiden im Wesentlichen zwischen exogenen und endogenen Fak-
toren, die dazu beitrugen, dass sich Denkweisen, Methoden und Konzepte aus gewinnori-
entierten Unternehmen auch im Nonprofit-Sektor festsetzten. Die vor allem neoinstitutio-
nalistisch gepriagte Argumentation konstatiert im Sinne einer ,Weltkultur® (Meyer 2005)
ein Durchdringen aller gesellschaftlichen Bereiche und Kulturen mit Prinzipien der westli-
chen Rationalitit, und Management ist dabei eine ihrer stirksten Manifestationen (Brom-
ley 2010). Konkret war es vor allem die Verbreitung von New Public Management, die 6f-
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fentliche und private NPOs veranlasst hat, ihr Management zu professionalisieren (Zim-
mer/Nahrlich 1997; Budius/Conrad/Schreyogg 1998; Paulsen 2006). Auch Unternehmen,
die im Rahmen ihrer CSR mit NPOs kooperieren wollten, bevorzugten NPOs mit profes-
sionellen Management, und o6ffentliche Verwaltungen forderten zunehmend Management-
Kompetenz, um die Rechenschaftsbeziehungen und Governancesysteme schirfer zu defi-
nieren. SchliefSlich waren es die bekannten Treiber von erzwungenem, mimetischem und
normativem Isomorphismus (DiMaggio/Powell 1983), die zur Verbreitung des Manage-
mentdenkens in NPOs beitrugen: der vermehrte Einsatz von Organisationsberatern in
NPOs, betriebswirtschaftlich gepragte Aus- und Weiterbildungsangebote, Regulatorien bei
Leistungsvertragen, etc.

Als endogene Faktoren werden die Zusammensetzung von Entscheidungsgremien in
NPOs genannt (Stone 1989), Organisationskultur und Ideologie (Dobkin Hall 1990;
Meinhard/Foster 2003), sowie die Orientierung an bestimmten Stakeholder-Gruppen
(Quarter et al. 2001). Groflere und altere NPOs tendieren starker in Richtung Manageria-
lismus (Kramer 1990; Perkins/Poole 1996).

Eine ganze Reihe von Arbeiten lokalisiert die wesentlichen Griinde genau an der Schnitt-
stelle zwischen NPOs und ihrer Umwelt und bringt fiir die Erklirung wiederum unter-
schiedliche Theorien ins Spiel: Okonomische Theorien der NPO (Young 1998), Ressour-
cenabhingigkeit (LeRoux 2005), vor allem aber die bereits erwihnten institutionalisti-
schen Erklarungen (z.B. Martens 2006; Hwang/Powell 2009): NPOs integrieren demzufol-
ge Management-Methoden vor allem, um Legitimitidt zu gewinnen, um gegentiber ihren
Stakeholdern und einer breiteren Offentlichkeit als rationale, effiziente, effektive und
wirksame Organisationen auftreten zu konnen. Die Zeiten des ,funktionalen Dilettantis-
mus‘ scheinen der Vergangenheit anzugehoren (Seibel 1992). Dabei sind die Methoden
und Konzepte einem Wandel unterworfen, und Managerialismus entwickelt sich weiter.
Waren es frither vor allem die Effizienz und die Effektivitit, so sind es heute stirker das
Innovationspotenzial und die Wirksamkeit (impact), von denen sich NPOs Legitimitit er-
warten (Meyer et al. 2013).

Die Folgen von Managerialismus

Zuallererst stellt sich die Frage, ob die Verbreitung von Managementmethoden und -denk-
weisen den erwiinschten Effekt erzielt, nimlich die Leistungsparameter von NPOs verbes-
sert. Dazu ist die Befundlage nicht einheitlich. Das liegt auch daran, dass Leistung von
NPOs nicht einfach zu operationalisieren und tiber Organisationen hinweg zu vergleichen
ist. Eine Metaanalyse zeigt, dass Marktorientierung (verstanden als spezifisches Konzept
aus der Marketingforschung, das Marktforschung, abteilungsiibergreifende Kommunikati-
on, sowie Kundenorientierung beinhaltet) die Leistung verbessert (Shoham et al. 2006).
Skeptischer sind die Befunde betreffend unternehmerische Orientierung (Coombes et al.
2011). Ob eine NPO durch Managerialisierung leichter zu Ressourcen kommt, wird sehr
differenziert bewertet: Bestimmte Typen von Freiwilligen werden durch allzu manageriali-
sierte NPOs eher abgeschreckt, weil damit Pramissen des psychologischen Vertrages ver-
letzt werden (Vantilborgh et al. 2011). Andererseits gelingt es zumindest im Bereich sozia-
ler Dienstleistungen besser, qualifiziertes Personal zu bekommen, wenn das Management
professioneller ist (Guo 2006). Die positiven Effekte im Bereich der Akquisition finanziel-
ler Mittel sind sehr gut dokumentiert (Levine/Zahradnik 2012; Betzler/Gmiir 2016). Was
jedenfalls im Bereich der Effizienzbeurteilung zu beachten ist, sind Priming-Effekte: So
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werden NPOs von Beobachtern fiir effizienter gehalten, wenn sie mit der Bezeichnung ,so-
ziales Unternehmen‘ auftreten (Andersson/Self 2015); sie werden von Peers fiir effektiver
gehalten, wenn sie professionalisierter sind (Mitchell 2015). Insgesamt ist die empirische
Befundlage ausbaufihig.

Neben den Auswirkungen auf die Leistung einzelner NPOs stehen auch immer wieder
die Wirkungen von Managerialismus auf die gesellschaftliche Funktionserfullung im Mit-
telpunkt der Diskussion. NPOs erbringen Dienstleistungen (service-provision), sie vertre-
ten Interessen (advocacy) und tragen soziales Kapital zur Gemeinschaftsbildung bei (com-
munity-building, siehe Neumayr/Schneider 2008; Neumayr et al. 2009). Es wird vermutet,
dass Managerialismus wesentlich besser mit der Service-Funktion harmoniert als mit den
anderen Funktionen, und er daher zu einer Verdringung dieser Funktionen in einzelnen
NPOs beitragen konnte (Keevers et al. 2012). Innerhalb der Service-Funktion deutet man-
ches auf eine Verschiebung von offentlichen zu privaten Gutern hin (Bailis et al. 2009). Im
Rahmen der Servicefunktion trigt die Marktorientierung von NPOs jedenfalls zu einer
besseren Kundenzufriedenheit bei (Shoham et al. 2006).

Auch die Befunde zu Community-Building deuten auf ein vielschichtiges Biindel an Aus-
wirkungen hin. Theoretische Argumente legen eher negative Effekte nahe, empirische Be-
funde dazu sind aber rar (Galaskiewicz/Bielefeld/Dowell 2006) und bestitigen, zumindest
was das Engagement von Freiwilligen in NPOs betrifft, die theoretischen Annahmen: In
managerialisierten NPOs werden Freiwillige stirker durch bezahlte Mitarbeiter ersetzt,
und die Freiwilligen werden eher mit Hilfstatigkeiten betraut (Geoghegan/Powell 2006).

Ahnlich ambivalent sind die Befunde zur Advocacy-Funktion. Auf der einen Seite sind
professionellere NPOs schlagkriftiger in ihren Lobbying-Bemuihungen bei politischen Ent-
scheidungstriagern (Graddy/Morgan 2006; Almog-Bar/Schmid 2014), auf der anderen Seite
kann es zu einer generellen Ausdiinnung von Advocacy-Titigkeiten kommen (Oberg/
Svensson 2012) und die Charakteristika von Advocacy koénnen sich deutlich verdndern:
Weg von der Mobilisierung von Mitgliedern und Sympathisanten in Grassroots-Bewegun-
gen, hin zu professionellem Lobbying (z.B. Eizenberg 2012).

Offenkundig sind die Konsequenzen von Managerialismus auf das intraorganisationale
Machtgefige, die Bewertung von Wissen und die subjektiven Identitatskonstruktionen von
NPOs und ihrem Personal: Jenes Wissen, das einer instrumentellen Rationalitit gehorcht,
wird aufgewertet, wihrend z.B. asthetisches, empathisches oder spirituelles Wissen an
Wert verliert (Bromley 2010; Keevers et al. 2012; Treleaven/Sykes 2005). Gleichzeitig ver-
andern sich die subjektiven Identititen von Akteuren: Leistungsempfinger werden Kun-
den, Wohltiter und Spender werden Investoren (McDermont 2007; Vestergaard 2008).
Dies lasst die Machtgefuge innerhalb von NPOs nicht unberiihrt (vgl. Maier et al. 2016:
78f.).

Zusammenfassung und Ausblick

Wir verstehen Managerialismus als eine institutionelle Logik (Friedland/Alford 1991), die
sich im marktwirtschaftlichen Umfeld entwickelt hat, aber zunehmend auf andere Felder
und besonders auf NPOs ausstrahlt. Diese Logik pragt die Wahrnehmungs- und Entschei-
dungsschemata von individuellen und kollektiven Akteuren; sie gibt einen Referenzrahmen
fiir die Interpretation von Themen und Ereignissen, bestimmt die Angemessenheit von Zie-
len und Werten sowie die Eignung bestimmter Mittel zur Zielerreichung. Damit legitimiert
Managerialismus bestimmte Aktivitdten und delegitimiert andere. In NPOs kondensiert
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Managerialimus zu Entscheidungspramissen, Strukturen und in Organisationskultur. Eine
managerialisierte NPO zeigt ein ganz bestimmtes Muster an Entscheidungspriamissen in
der Sach-, Sozial- und Zeitdimension. Dabei ist der Managerialismus nicht unumstritten
im Feld; es gibt alternative Logiken, und auf diese institutionellen Konflikte ist wohl auch
die Heftigkeit der Ablehnung von Managerialismus zuriickzufiihren, die sich durch die Li-
teratur zieht. Auch innerhalb des Managerialismus gibt es widerspriichliche Erwartungen
und Gestaltungsoptionen.

Wir haben auch versucht, das weite Feld der Konzepte zu systematisieren, die unter Ma-
nagerialismus rubrizieren und allesamt die Angleichung von NPOs an gewinnorientierte
Unternehmen beinhalten. Auf den ersten Blick sehr unterschiedliche Konzepte wie Profes-
sionalisierung, Vermarktlichung, verstirktes Unternehmertum usw. erschweren den Uber-
blick tiber die wissenschaftliche Diskussion.

Die empirische Befundlage zum Phanomen ist vielschichtig und ambivalent, und die For-
schungs-Landkarte weist noch viele weifSe Flecken auf. Gut erforscht ist mittlerweile die
Frage nach der Herkunft und den Ursachen: Okonomische Rahmenbedingungen, im Be-
sonderen budgetire Restriktionen offentlicher Geldgeber von NPOs, die Ressourcenab-
hingigkeit von NPOs, das Vordringen von Rechenschaftspflichten (Power 1997) und Stan-
dardisierungen (Brunsson 2000), aber vor allem Tendenzen des weltweiten Isomorphismus
von Organisationen ergeben gemeinsam ein dichtes Erklarungsmuster, das wenige Liicken
offenldsst und theoretisch weitgehend gesattigt ist.

Auch im Bereich der Folgen von Managerialismus gibt es Fragen, die gut beantwortet
sind: So scheint die Marktorientierung von NPOs positive Auswirkungen auf deren Leis-
tung und die Zufriedenheit der Empfianger zu haben, die Professionalisierung des Manage-
ment fithrt aber auch zu einem Bedeutungsverlust von Freiwilligenarbeit, insbesondere des
ehrenamtlichen Engagements in Gremien. Plausible konzeptionelle Uberlegungen und Er-
gebnisse aus der qualitativen Forschung finden sich zur Auswirkung auf die gesellschaftli-
chen Funktionen von NPOs: Managerialismus harmoniert gut mit NPOs, die vor allem
Dienstleistungen erstellen und anbieten, hat aber potenziell negative Auswirkungen auf
das Community Building und verdndert den Charakter von Advocacy. Hier fehlt es aber
weitgehend an quantitativen Studien, die diese Thesen einer weiterfithrenden Uberpriifung
unterzichen wiirden.

Generell war das Forschungsfeld in den vergangenen Jahren von einer Vielzahl qualitati-
ver Studien gepragt, die allzuoft auf Einzelfallstudien oder wenigen Fillen beruhen. Diese
Studien fithren zu einem enorm differenzierten Bild iiber mogliche Auswirkungen von Ma-
nagerialismus, wobei im Einzelfall alles vorkommen kann: Von sehr positiven Beitragen
zur Missionserfiillung, uber die Mission grotesk verletzende Effekte, bis zu hochst ambiva-
lenten Fillen von Mission Drift und der Verschiebung gesellschaftlicher Funktionsorientie-
rungen. Wunschenswert wiren daher Meta-Analysen von qualitativen Fallstudien und
grof$zahligere Untersuchungen, um die Reichweite des Wissens und die Verallgemeinerbar-
keit zu erhohen. Auf Basis der derzeitigen Befundlage ist weder eine Glorifizierung noch
eine Verteufelung von Managerialismus angebracht. Vieles deutet darauf hin, dass es um
das richtige Maf$ geht, weil eine Hegemonie von Managementdenken und Managerialis-
mus in NPOs eine ganze Reihe von (unerwiinschten) Nebenfolgen haben kann. Die He-
rausforderung fiir NPOs bleibt, unterschiedliche Logiken zu integrieren und in Balance zu
halten.
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Die Forschung zu den Chancen und Risiken von Managerialismus in Nonprofit-Organi-
sationen bietet wichtige Anhaltspunkte auch fiir die Auseinandersetzung mit Managerialis-
mus in anderen gesellschaftlichen Sektoren, insbesondere der gewinnorientierten Privat-
wirtschaft. Die Zielfunktionen von gewinnorientierten Unternehmen mogen zwar kurzfris-
tig gesehen einfacher erscheinen als die von Nonprofit-Organisationen. Mittel-und lang-
fristig gesehen stellt sich jedoch auch bei diesen Unternehmen die Notwendigkeit zur Aus-
balancierung von Erfordernissen der finanziellen, sozialen und 6kologischen Nachhaltig-
keit. Die Risiken einer einseitigen und kurzsichtigen managerialistischen Orientierung wur-
den auch in Bezug auf gewinnorientierte Unternehmen bereits von kritischer Seite aufge-
zeigt (siehe z.B. Parker 2002). Am Beispiel von NPOs werden problematische Konsequen-
zen des Managerialismus deutlich, die auch fiir das eine oder andere gewinnorientierte Un-
ternehmen bedenkenswert sind. Umgekehrt zeigen gelungene Beispiele der Integration be-
triebswirtschaftlicher Logiken im Nonprofit-Bereich Wege auf, wie solche Integration auch
im privatwirtschaftlichen Bereich besser gelingen kann.
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