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Erlaubnis

In den Kulissen der Wirkungsorientierung lauert
eine technokratische Logik mit simplen Ursache-
Wirkungs-Annahmen. Die Wirkungsorientierung
kann deshalb neben niitzlichen auch ungewollte
Folgen fiir soziale Dienste und Einrichtungen
zeitigen, meint der Autor in diesem Beitrag.

Die Grundidee des Konzepts der Wir-
kungsorientierung ist ebenso bestechend
wie vordergrundig uberzeugend. Anstel-
le der weitverbreiteten Steuerung tiber
Input (Ressourcen, Budgets, Fordermit-
tel) oder Output (unmittelbares Ergebnis
nach Leistungserbringung) sollen Orga-
nisationen der offentlichen Verwaltung
und Non-Profit-Organisationen uber
ihre mittel- und langfristigen Wirkun-
gen gesteuert werden. Diese Wirkungen
sollen moglichst prazise erfasst, also
wann immer moglich gemessen werden.

Der zentrale Begriff der »Wirkung«
wird in der Literatur recht unterschied-
lich gefasst, was die Sache nicht einfa-
cher macht. Einmal wird deckungsgleich
das englische »Outcome« verwendet
(z. B. Frey 2008) oder es wird zwischen
»Qutcome« (Wirkungen bei den Leis-
tungsempfangern) und »Impact« (ge-
sellschaftlichen Nutzen) differenziert
(Schwarenthorer, o. J.) Andere zerlegen
Wirkung gleich in drei Aspekte: gesell-
schaftliche Wirkung, subjektive Wir-
kung bei Zielgruppen und Stakeholdern
sowie objektive Wirkungen bei Adressa-
ten (IGC, 2010).

Anstelle langer theoretischer Exkur-
se ein praktisches Beispiel zur Verdeut-
lichung dieses Steuerungskonzepts. So
stellen sich die Verfechter die konkrete
Anwendung der Wirkungsorientierung
fur eine sozialpadagogischen Einrich-
tung fur Jugendliche vor (ICG, 2010)
Das Wirkungsziel »Lebenschancen
fur Kinder« soll durch den Indikator
»Kriminalitdtsrate bei Kindern« erfasst

werden, die »Fortschritte im Sozialver-
halten und Lernverhalten« durch pada-
gogische Kompetenzskalen (vgl. Tabelle
S.22).

Die Wirkungsorientierung kann finf
potentiell positive Wirkungen haben:

Wirkung 1: Konsequente
Fokussierung auf die Adressaten

Wirkungsorientierung verweist die
Organisation auf einen Ort aufSerhalb
ihrer selbst. Auf den wichtigsten Ort
uberhaupt: Dort wo der Nutzen fur die
Adressaten zu Hause ist. Daher kann
Wirkungsorientierung ein sinnvolles
Korrektiv fur Organisationen sein, die
unter monopolartigen Bedingungen mit
unklaren Effektivitatskriterien arbeiten.
Und damit zu noch mehr Binnenorien-
tierung neigen, als es das soziale System
Organisation mit seiner immanenten
Tendenz zur Bauchnabel-Beobachtung
ohnehin schon tut.

Und damit trifft Wirkungsorientie-
rung einen wunden Punkt. Muss sich
doch eine ausdifferenzierte Helferindus-
trie den Vorwurf gefallen lassen, dass
unter oft monopolartigen Bedingungen
die Adressaten der Leistungen zuneh-
mend aus dem Blick geraten, dass die
benotigten Mittel explodieren, dass
manche Organisationen eher an ihrem
Selbsterhalt als am Nutzen fir Thre
Kunden interessiert sind. Das bizarre
Bewerbungstraining fur den arbeitslos
gewordenen Manager, der in seinem
Leben schon hunderte Bewerbungsun-
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Wirkungsziel | (1) Lebenschancen fiir Kin- | (2) Kinder haben gliickliche | (3) Fortschritte im (4) In den Hilfeplanungen
der steigen Kindheit und leben gerne | Sozialverhalten und beschriebenen Ziele wer-
im Heim Lernfahigkeit den zeitgerecht erreicht
Indikator Kriminalitatsrate bei Haufigkeit der Identitat % Veranderungswerte und | % der Falle, die im Plansoll
Kindern von Heim und subjektiver | arithmetisches Mittel liegen
Lebensqualitat
Messung Sozialberichterstattung Interpretation themati- Padagogische Kompetenz- | Auswertung der
scher Bilder skalen Kompetenzberichte

Am konkreten Beispiel einer sozialpadagogischen Einrichtung fur Jugendliche soll das Konzept der Wirkungsorientierung erprobt werden

(ICG, 2010).

terlagen studiert hat; Spitalsmaschine-
rien, die um sich selbst kreisen und den
Patienten als Menschen aus dem Auge
verlieren; Werkstitten fiir Menschen
mit Beeintrachtigungen, die manchmal
mehr zur Exklusion als zur Inklusion
dieser Menschen beitragen — was ist da
von der ursprunglichen intendierten
Wirkung geblieben?
Wirkungsorientierung kann diese
Dysfunktionalititen unter ein helles,
nutzliches Scheinwerferlicht stellen und
nutzliche Diskussionen anstofSen.

Wirkung 2: Integrative
Steuerungsmodelle zwischen
Geldgeber und Organisationen

Eine weitere, ebenso wesentliche
Chance findet sich am anderen Ende
der Organisation — der Schnittstelle
zu den Geldgebern. Organisations-
ubergreifende Veranderungsprozesse
zwischen der offentlichen Verwaltung
und Non-Profit-Organisationen bei der
Implementierung von Wirkungsorien-
tierung konnen Steuerungsmodelle ent-
stehen lassen, die tatsichlich steuern
und nicht nur potemkinsche Zahlen-
fassaden produzieren. Hierzu gibt es
mutige und ermutigende Beispiele — wie
beispielsweise das organisationsiiber-
greifende Projekt des Landes Ober-
osterreich unter Integration von Auf-
traggebern, Trigern und Nutzern der
psychiatrischen Vor- und Nachsorge
(Schweinwaller, 2003).

Wirkung 3: Selbstwertstarkung

Non-Profit-Organisationen sind vielen
Zumutungen ausgesetzt. Eine zentrale
Zumutung heiflt Gehalt. Die in Rela-
tion zur Wirtschaft teil dramatische
Unterbezahlung von (Frauen-)Arbeit
drickt gesellschaftliche Abwertung
aus, die nur mafsig durch eine freund-
liche Licht-ins-Dunkel Rhetorik ka-
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schiert wird. Es ist schlicht obszon,
dass die Betreuung von Kindern nur
ein Zehntel so viel wert sein soll wie
der Verkauf von heifSer Luft namens
Finanzderivaten.

Diese Geringschitzung macht es
nicht leicht, ein gesundes organisatio-
nales Selbstwertgefuihl zu entwickeln.
Die externale Abwertung kopiert
sich haufig nach innen (Gossler und
Schweinschwaller; 2008). Der man-
gelnde Glaube an die positive Wirkung
des eigenen Handelns ist kennzeichnet
fiir viele soziale Arbeitsfelder (Gabriel;
2007). Erfolg ist fur den Streetworker
oder mobile Pflegehelferin eben auch
schwerer wahrnehmbar als fir die Au-
toverkduferin.

Wirkungsorientierung kann dieses
Vakuum zumindest teilweise fullen: Die
Auseinandersetzung mit den positiven
Wirkungen der eigenen Arbeit kann den
Selbstwert stirken. Und damit gegen
externe, nicht selten als Mitleidsbekun-
dung getarnte Abwertungen ein wenig
immunisieren.

Wirkung 4:
Aufmerksamkeitsfokussierung

Wirkungsziele und Indikatoren kon-
nen, sofern sie sorgfiltig tiberlegt ein-
gefuhrt werden, die Aufmerksamkeit
der Organisation fokussieren. Wenn in
einer sozialpadagogischen Einrichtung
die in einem Hilfeplanverfahren festge-
legten Ziele systematisch quantitativ
evaluiert werden, fokussiert allein das
Mitarbeitende auf die Bedeutung von
zielorientiertem Arbeiten. Kennzahlen
erfassen nicht, sondern konstruieren
Realitit, die Beobachtung verdandert
das Beobachtete. Und dieses Phino-
men ldsst sich fur die Steuerung von
Organisationen nutzen und dem bei
Kindern wie Organisationen manch-
mal auftretenden ADHS-Syndrom ent-
gegenwirken.

Wirkung s5: Professioneller
Fassadenbau

Managementmoden haben - so ein in-
spirierende Einsicht der Organisations-
soziologie — eine wichtige unsicherheits-
absorbierende und komplexitatsreduzie-
rende Funktion (Kihl 2000). Sie glatten
Widerspruche und helfen der Organi-
sation, sich als rational, verntunftig und
modern darzustellen. Sie erhohen die
Legitimitit einer Organisation gegen-
uber Stakeholdern. Sie ermoglichen die
Konstruktion einer rationalen Fassade
zum Schutz des operativen Kerns.
Diese Idee der Organisationstheorie
lauft quer zur Alltagstheorie, dass eine
Organisation irgendwie ehrlich sein soll-
te. Sie meint schlicht, dass Organisation
auch Fassaden brauchen, um zu funkti-
onieren. Und ein wichtiger Teil dieser
Fassade sind aktuelle Managementkon-
zepte. Wer sich am Gipfel des jeweiligen
Hypes ein Nachhaltigkeits-, ein Leitbild-
oder ein EFQM-Projekt durchfiihrte,
galt bei den Stakeholdern als modern,
als forderungs- und spendenwiirdig.
Stefan Kuhl vergleicht diese Dynamik
mit der Funktion von Regenmachern in
archaischen Gesellschaften: Wie der Re-
genmacher halten Managementmoden
selten das, was sie versprechen, aller-
dings stiften sie Gemeinschaft und mo-
bilisieren Gefolgschaft. Der Preis dieser
Vereinfachung ist allerdings: Widersprii-
che und Nebenwirkungen werden syste-
matisch ausgeblendet. Das Konzept der
Wirkungsorientierung hat denn auch
drei unerfreuliche Nebenwirkungen:

Nebenwirkung 1: Wirkungsziele
konnen verdummen

Klare, prazise Ziele sind ein Kernele-
ment rationaler Planung. Diese Idee ist
naturlich auch zentral fir das Konzept
der Wirkungsorientierung. Wahrend die

(Weiter auf Seite 23)
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Managementliteratur von Empfehlun-
gen zur Steuerung uber klare Zielfor-
mulierungen nur so strotzt, werden in
der Alltagspraxis von Non-Profit-Or-
ganisationen die Ziele oft in frappanter
Weise unklar gehalten. Oder es werden
Ziele klar formuliert und dann recht
unbekiimmert etwas anders gemacht.

Allerdings liefSe sich die Divergenz
von Konzept und Praxis, von Lehrbuch
und Anwendung, von Seminar und
Transfer auch umkehren: Nicht die Pra-
xis ist fragwurdig, sondern die Konzep-
te. Vielleicht sind ja manchmal unklare
Ziele niitzlicher als klare!

Klare Fokussierung auf bestimm-
te Wirkungen kann einen Tunnelblick
fordern, der mehr schadet als nutzt:
»Prizise Zielbestimmungen reduzieren
die Handlungsvielfalt der Menschen.
Prazise Ziele begrenzen also zunachst
ihre Kreativitat. Man kann sogar soweit
gehen zu behaupten, dass genau Zielbe-
stimmungen die Menschen enger und
dimmer machen.« (Kiihl, 2000)

Nebenwirkung 2: Auf Tauschung
folgt Enttauschung

Ein zentrales Konstruktionsmerkmal
von Management-Hypes ist das Ver-
sprechen auf etwas Besseres. Hoffnung
ist ein zentraler Energielieferant nicht
nur fur Priester, sondern auch fiir Be-
ratende. Zwischen einer abgewerteten
Vergangenheit und einer als ideal be-
schriebenen Zukunft positioniert sich
der Berater mit seinem Angebot. Insbe-
sondere in den rationalistisch-normati-
ven Konzepten der betriebswirtschaft-
lich orientierten Organisationsexperten
vagabundiert diese quasi-religiose Ir-
rationalitdt: Nach dem Controlling-
projekt haben Sie die Organisation im
Griff. Nach dem Strategieprojekt sind
die Widerspruche in widerspruchsfreie
Ziele aufgelost. Nach der Wirkungs-
orientierung konnen Sie nachweisen,
wie wirksam und wertvoll Thre Arbeit
ist und Thre diesbeztiglichen Unsicher-
heiten sind beseitigt. Und Sie wissen,
durch welche Leistungen Sie was bei
den Zielgruppen bewirken.

Auf diese Tauschung muss Enttdu-
schung folgen. Ein Blick in die sozial-
wissenschaftliche Forschung zeigt, dass
dieses — meist eher unterschwellig for-
mulierte — Versprechen kaum zu halten
ist. Es ist schon fur einfache soziale
Phianomene enorm aufwindig Ursache-

Wirkungs-Zusammenhidnge im Zeitver-
lauf zu erfassen. Und angesichts einer
Unzahl moglicher Variablen (Woraus
genau setzt sich »gliickliche Kindheit«
zusammen?) mit noch unzidhligeren
Wechselwirkungen weif$ auch die aka-
demische Sozialwissenschaft mit ihrem
enormen Methodenrepertoire am Ende
nie ganz genau, was sie eigentlich genau
gemessen hat.

Frey (2008) beschiftigt sich inten-
siv und sorgfiltig mit der Moglichkeit
der Anwendung sozialwissenschaftli-
che Methodik auf die Erziehungshilfe
und kommt zu dem Schluss, dass eine
solche Messung schlicht nicht moglich
ist. Es ist zwar moglich (und durchaus
sinnvoll) Wirkannahmen zu treffen oder
auch von einschliagigen Studien wichtige
Anregungen abzuleiten — die kausale Be-
weisfuhrung der komplexen Wirkungen
einer bestimmten Non-Profit-Organi-
sation wird mit vertretbarem Aufwand
nicht gelingen.

Nebenwirkung 3: Mitarbeitende
mit wirkungsorientierter
Beeintrachtigung

Der Wirkung der Arbeit von Non-
Profit-Organisationen ist eben schwer
beizukommen. Organisationen interve-
nieren in lebende Systeme, die sich durch
autonome Eigensinnigkeit auszeichnen,
also selbst entscheiden, wann und wie
das Unterstiitzungsangebot angenom-
men wird.

von Auftritten und besucht ihre ersten
Konzerte. So gelingt es Selbstwertgefiihl
aufzubauen und vorhandene Kompe-
tenzen wie Organisationstalent, Kre-
ativitdit und Durchsetzungsvermogen
weiterzuentwickeln. Nach einem Jahr
meint Jaqueline, dass sie nun das Abitur
nachholen will, da sie erkannt hat, dass
sie fiir ihre Musikerinnenkarriere besser
Englisch sprechen muss, und vielleicht
spater doch mit »einem straighten Job
Kohle machen will«.

Fruchtel (2010) analysiert die Wir-
kungslogik der Sozialen Arbeit und
kommen zu dem hochst bemerkens-
werten Schluss, dass die Nutzung von
Gelegenheiten, Umwegen und Situ-
ationspotentialen ein ganz zentrales
Element professioneller Sozialer Ar-
beit ist: »Erfolgreiche Sozialarbeiter
beherrschen deswegen neben der ad-
ministrativ formalisierten und vergli-
chen mit der Lebenswirklichkeit recht
unterkomplexen Zielplanung des Hil-
feplanverfahrens auch eine Methodik,
die keine zu festen und konkreten Ziele
entwickelt, um flexibel Gelegenheiten
nutzen zu konnen, die sich aus nicht
vorhersehbar wechselnden Situationen
ergeben.«

So war im obigen Fallbeispiel — wel-
ches nicht die Ausnahme, sondern die
Regel Sozialer Arbeit abbildet — das Be-
treuerteam gerade deswegen erfolgreich,
weil es sich nicht eng an das vorgegebene
Ziel gehalten hat, sondern in der Arbeit
mit dem Musikwunsch der Klientin eine

»Prdzise Zielbestimmungen
reduzieren die Handlungsvielfalt«

Ein Beispiel: Stefanie, 17, Jahre Schul-
abbrecherin, mit einem schwierigen fa-
milidren Kontext, lebt in einer betreu-
ten Wohngemeinschaft fur Jugendli-
che. »Abschluss einer Ausbildung« ist
ein zentrales Ziel der beauftragenden
Behorde. Dieses Ansinnen stoflt bei
Jaqueline jedoch auf radikale Ableh-
nung - sie hat »Null Bock« auf Schule
oder Lehre. Stattdessen will sie lieber
mit ihrer Punkband Musik machen. Das
Betreuerteam gibt schnell anfangliche
Bekehrungsversuche auf — und unter-
stiitzt Jaqueline in ihrem Ansinnen. Die
Bezugsbetreuerin textet gemeinsam mit
Jaqueline, unterstitzt sie bei der Planung

Art »Gelegenheitsmanagement« mit
durchaus unsicherem Ausgang betrie-
ben hat. Wer nach Amerika will, muss
manchmal Richtung Indien los segeln
wie Kolumbus.

Wenn das Betreuungsteam dieses Fall-
beispiels wirkungsorientiert an die kurze
Leine genommen wird, reduziert sich sei-
ne Moglichkeiten, die Losung auf Um-
wegen zu erreichen, konnen plotzlich in
der Betreuung entstehende Gelegenheiten
weniger genutzt werden und auf spezi-
fische Motivations- und Bedirfnislagen
des individuellen Klienten weniger Riick-
sicht genommen werden. Am Ende einer
erfolgreich implementierten Wirkungs-
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Acht Empfehlungen, was Sie vor Einnahme der Wirkungspille beachten sollten -

ein Beipackzettel

Ob die Einflihrung einer wirkungsorientierten Steuerung sinnvoll
ist oder nicht, ldsst sich nur im Einzelfall zu beantworten. So wie
Aspirin nichtimmer, sondern nur in bestimmten Situationen zu
empfehlen ist. Hier einige Empfehlungen fiir Entscheider:

(1) Die alte Frage zu Beginn: Wozu? »Angenommen Sie fiihren
Wirkungsorientierung erfolgreich ein, was ist nachher anders?
Woran werden Sie merken, dass sich etwas in ihrer Organisation
positiv weiterentwickelt hat?« Es lohnt sich, diesen Fragen mit
MulRe nachzugehen — und nach der ersten Antwort auch noch
auf die zweite oder dritte Antwort zu warten. Es macht einen
Unterschied, ob Sie sich mit Wirkungsorientierung sich vor Geld-
gebern oder der Offentlichkeit legitimieren wollen oder — im
anderen Extrem —einen Kulturwandel Richtung radikaler Fokus-
sierung auf die Bedurfnisse der Adressaten unterstiitzen wollen.

(2) Funktionale Aquivalente priifen. Priifen Sie, ob auf die Wozu-
Frage auch funktional dquivalente Antworten gibt. Vielleicht
gibt es einfachere Wege, lhre Ziele zu erreichen als mit einem
Projekt zur Wirkungsorientierung. So gibt es beispielsweise viele
Maoglichkeiten, die Kundenorientierung einer Organisation zu
starken: Kundenparlamente, externe Evaluation, Evaluations-
prozesse, die von den Adressaten selbst gestaltet werden —um
nur einige Beispiele zu nennen.

(3) Welche Implementierungstiefe brauchen Sie? Die Bandbreite
reicht von »Legitimationsprojekt« (nette Graphiken fiir den Auftrag-
geber, wenig Steuerungsimpulse nach innen), Giber Wirkungsorien-

tierung light (Diskussion Uber Wirkannahmen, maRige Einbindung
von Stakeholdern) iiber das ganze Programm (viel Einbindung, klare
Indikatoren, regelmaRiges Monitoring, kultureller Wandel).

(4) Integration von Adressaten und Auftraggebern. Uberlegen
Sie sorgfaltig, welche Formate und Methoden fir lhre Adres-
saten angemessen und respektvoll sind. Obdachlose zu einer
internen GrolRveranstaltung oder Menschen mit mentaler Be-
eintrachtigung zu einer Steuergruppe einzuladen, kann zwar gut
gemeint sein, bedeutet aber noch lange nicht die respektvolle
Integration der Anliegen der Adressaten.

(5) Folgekosten bedenken. Kalkulieren Sie moglichst genau, wel-
che Kosten durch die laufende Datenerfassung und ihre Aus-
wertung entstehen. Bei gleichen oder gar sinkenden Ressourcen
klaren Sie vorher, welche Aufgaben stattdessen weniger oder
gar nicht mehr gemacht werden kénnen.

(6) Die alten Verdachtigen nicht vergessen: Sorgfiltige Gestal-
tung einer phasenorientierten und abbruchoffenen Projektar-
chitektur, saubere Diagnosephase, klare Projektkommunikation,
angemessene Einbindung von Mitarbeitenden, Nutzung von
Emotionen und Widerstand als Energielieferant fiir das Projekt
und eine konsequente Fokussierung auf die »Muhen der Hoch-
ebene« in der Umsetzungsphase.

(7) Beobachtung der Nebenwirkungen. Beobachten Sie regelma-
Rigininteraktiven Workshops die Wirkungen und Nebenwirkun-
gen von Wirkungszielen auf die konkrete Arbeit. Welche posi-
tiven Wirkungen zeigen sich, welche Nebenwirkungen tauchen
uberraschend auf? Werten Sie eventuellen »Widerstand« erst
einmal positiv: Welche konstruktiven Bewahrungsbedirfnisse
auleren sich?

(8) Wirkungsorientierung als laufender Prozess. Sinnvoller als
machtige Einflhrungsprojekte, die Erwartungen schiiren und
nicht halten konnen erscheinen uns relativ schmale Einfiihrungs-
projekte mit anschlieRenden regelmaRigen, zum Beispiel jahr-
lichen Reflexionsprozessen, wo die Wirkungen und Nebenwir-
kungen von Wirkungszielen und Wirkungsindikatoren reflektiert
werden, wo Wirkungsziele und Indikatoren erweitert, reduziert
oder auch abgeschafft werden.

Martin Gossler

orientierung stehen dann wirkungsori-
entiert behinderte Mitarbeitende.

Die mogliche Nebenwirkung der Wir-
kungsorientierung: Dass das hochst be-
eindruckende Know-how von Non-Pro-
fit-Organisationen und ihren Basismitar-
beitenden der Kreation und Nutzung von
Situationspotentialen und unplanbaren
Gelegenheiten limitiert wird. Inputsteu-
erung basiert implizit auf Vertrauen,
Wirkungsorientierung implizit auch
Misstrauen gegenuber nicht kontrollier-
baren, selbstorganisierenden Interakti-
onsprozessen mit den Adressaten.

In den Kulissen der Wirkungsorientie-
rung lauert eine technokratische Logik
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mit simplen Ursache-Wirkungs-Annah-
men. In den Kernprozessen — also den
Adressateninteraktionen — operiert hin-
gegen jede Non-Profit-Organisation mit
einer vollig gegensatzlichen, namlich au-
topoietischen, systemischen, zirkuldren
oder schlicht lebendigen Logik mit kom-
plexen, kognitiv meist gar nicht ausfor-
mulierten Ursache-Wirkungsannahmen.

Resiimee: Der Weisheit
vorletzter Schluss

Es wire wenig hilfreich in eine Diskus-
sion dariiber zu verfallen, welche dieser
beiden Logiken — technokratische Logik

oder die systemische Eigenlogik der Non-
Profit-Organisationen in der Interaktion
mit ihren Adressaten — die bessere wire.
Es gehort zur paradoxen Grundkonstel-
lation von Non-Profit-Organisationen,
wesensmafig eigentlich nicht Vertragli-
ches doch vertriglich zu machen. Zum
Beispiel hochst effizient Menschlichkeit
zu organisieren. Oder hierarchisch struk-
turiert fur mehr Demokratie zu kimpfen.
Oder die Interessen des Staates und der
Verwaltung mit denen der Adressaten ab-
zugleichen. Diese Paradoxien sind nicht
Hindernis, nicht Grund zum Klagen, son-
dern schlicht Existenzgrundlage (Gossler
und Schweinschwaller; 2008).
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Ein Blick in der Vergangenheit kann
beruhigen, wenn es um die schadlichen
Nebenwirkungen allzu simpler Steu-
erungsmodelle geht. Kénnen wir doch
regelmifsig beobachten, dass das vitale
Immunsystem von Non-Profit-Organi-
sationen wenig niitzliche Management-
moden abstofSt wie der menschlicher
Organismus ein Schweineherz. Die im
Leitbild aufgeschriebenen, aber wenig
praktikablen Werte werden dann eben
schlicht nicht gelebt. Die Balanced Score-
card wurde zwar mit viel Beraterhono-
rar entwickelt — fristet aber drei Jahre
nach Einfuhrung als schon formatierte
Excel Tabelle am Laufwerk des Cont-
rollers ein von allen vergessenes Dasein.
Das ist niitzlich, wenn sich nach der Be-
handlung der Organisation mit einer als
ideal gepriesenen Managementpille un-
angenehme Nebenwirkungen zeigen. Die
Patientin Non-Profit-Organisation setzt
das Rezept ab und es geht ihr wieder gut.

In der Umsetzungsphase sitzt Eigen-
logik der Organisation am langeren He-
bel. Vollig irrig scheint daher die ver-
breitete Annahme, »Nicht-Umsetzung«
einfach als Inkompetenz zu denunzie-

ren. Oft behauptet sich im trickreichen
Widerstand des Alltags die Weisheit der
autopoietischen Kollektivitat gegen die
Dummbeit eindimensionaler Reform-
projekte. [
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