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1. Einstieg

NPOs sind von gesellschaftlichen Veranderungenelfétiger Weise betroffen. In diesem
Artikel sollen die wichtigsten gegenwartigen Eisfiaktoren auf ihre Situation und
Leistungen kurz skizziert werden. Dies bildet dasB fur Uberlegungen in Hinblick auf
Zukunftsperspektiven sowie Herausforderungen férdManagement. Aufgrund ihrer hohen
Bedeutung stehen Organisationen des Gesundhettssamalbereichs im Zentrum der
Uberlegungen.

Zunéchst werden in Abschnitt 2. BesonderheitenS##gors angefuhrt, wobei hier nur auf
Tatigkeitsbereiche sowie die Verflechtung mit diéewtlichen Hand eingegangen wird, da
diese die sektor-spezifische Grundlage fir die lpralerten Veranderungsanforderungen
sind. Im 3. Abschnitt werden - in kurzer und vefaaiter Form - gesellschaftliche
Entwicklungen und ihre Auswirkungen auf den Seklargestellt. Im 4. Abschnitt werden
aktuelle Anforderungen an NPO-Management Uberl2igt Basis daftir sind zum einen die
Analysen des ersten Abschnitts, zum anderen aloér@ersonliche Eindriicke, die ich im
Rahmen von vielfaltigen Coaching-, Trainings- uret&ungstatigkeiten mit Fihrungskraften
von NPOs-Bereichs in den letzten Jahren gewonnkee. ha

2. Besonderheiten des Sektors
2.1.Tatigkeitsfelder

NPOs sind v.a. in Dienstleistungsbranchen aktime&ssen an der Beschaftigung haben in
Osterreich soziale Dienste mit 64%innerhalb des fe&tors die hdochste Bedeutung, der
Gesundheitsbereich liegt bei 11,6%, gefolgt voridirung und Bildung mit 8,9%.

Eines der wichtigsten Aufgabengebiete fir NPOsste@eich ist also das Sozialwesen — vor
allem die Sozialen Dienste fur Alte, Behinderte ®ahdgruppen. Hier haben NPOs eine
dominierende Stellung, sowohl bei gro3eren Orgéinizan wie z. B. Alten- und Pflegeheime
als auch bei kleineren, eher dezentral agierenéetungseinheiten wie Beratungsstellen,
ambulanten Pflege- und Betreuungsdienste etc. (B20@2)

Viele NPOs betéatigen sich im Gesundheitswesen. tigielBeispiele dafur sind private
Krankenanstalten, die sich im Besitz von Kirchenjéhsgemeinschaften oder
gemeinnitzigen Privatvereinen befinden.

Zudem pragt der Nonprofit Sektor auch weitgehemdpdiitische Landschaft. Traditionelle
Parteien und Verbande sind in der Regel ebenddR(Bs anzusehen wie eher dezentral
auftretende Burgerinitiativen, berufsstandischerggsenvertretungen oder
Umweltschutzorganisationen. Auch kleine Selbsthiifgpen oder Basisgenossenschaften
sind Beispiele fur Auspragungsformen von NPOs.



2.2. Verflechtungen von NPOs und offentlicher Hand

Die Entwicklung von NPOs in Osterreich stand aufigrder korporatistischen Tradition
immer in engem Zusammenhang mit wohlfahrtsstaafidantwicklungen und damit in
Relation zum o6ffentlichen Sektor. Immer noch besteim Osterreich enge Verflechtungen
zwischen dem Staat und einem grof3en Teil der NB@hesondere soziale Organisationen
finden sich oft im Nahebereich staatlicher oder knmaler Verwaltungen. Der Staat bzw.
die Kommunen tbernehmen zu betrachtlichen TeilerFthanzierung dieser NPOs. Die
mehr oder minder enge Bindung verwaltungsnaher iisgaonen mit dem Staat bzw. den
Kommunen kommt auch in vielen personellen und dasganrischen Verflechtungen zum
Ausdruck, was sich vielfach in parteipolitischerhEaerhaltnissen manifestiert.

Offentliche Gelder betragen in Osterreich mit 50#ee im Verhaltnis zum Anteil der
Markteinnahmen von 44% und privaten Spenden vore#n dominierenden Anteil an der
Gesamtfinanzierung des Sektors. Die finanziellegkgigkeit der NPOs vom Staat variiert
mit den Tatigkeitsbereichen innerhalb des Nonp&éktors. Besonders grol3 ist sie im
Gesundheitswesen (mit 93,8%), in den Sozialen DBeen®5,5%) und im Bereich Bildung
und Forschung (75,4%) (Vgl Salamon u.a. 1999).

3. Die Welt, in der sie leben..- relevante gesellschaftliche Veranderungen und den
Auswirkungen auf die Entwicklung des NPO-Sektors

Im Folgenden sollen gesellschaftliche Veranderundenden NPO-Sektor betreffen, kurz
angerissen werden. Dabei kann kein Anspruch austamidigkeit gestellt werden, der Fokus
liegt auf jenen Entwicklungen, die besonders hobeédsitung fir den Sektor haben.

3.1. Anderungen im gesellschafts-politischen Wertebeich

Der derzeit zu beobachtende Bedeutungsgewinn vodidéesellschaft und damit auch von
NPOs im gesellschafts-politischen Diskurs ist espés fir den Sektor erfreulich, andererseits
aber auch die Folge von als kritisch zu beurtegen@rends zu Liberalisierung,

Deregulierung und Privatisierung sozialer Aufgab&fohlfahrtsstaatliche Absicherung und
Solidaritat verlieren an Bedeutung zugunsten v@eirerantwortung und privatem
Engagement. Aktuelle politische Entwicklungen werdabei ideologisch begleitet und
aufbereitet.

Fur NPOs bedeutet diese Anderung vorherrschendee\wiem einen eine gewisse
Aufwertung, da ihre ,schadensbegrenzende” Funkitimitiger wird (Vgl. Simsa, 2001)
Sofern diese Ideologien allerdings auch einen Riggkies Staates aus seiner Verantwortung
fur soziale Sicherheit begleiten, kann damit albehaein Ruckgang staatlicher Finanzierung
sowie die Gefahr einer Funktionalisierung von NR@geben sein, d.h. polemisch formuliert:
der Staat und die Wirtschaft brauchen weniger ferariung fur Probleme tGbernehmen, da
dies ohnehin die Zivilgesellschatft tut.

3.2. Demographische Veranderungen

Die Bevolkerungsprognose 2000-2050 geht davondass, im Jahr 2050 etwa 100.000
Menschen mehr in Osterreich leben werden als diekahr 2000 der Fall war. Jedoch wird
sowohl die Zahl der bis 15-jahrigen als auch diel der 15- bis unter 60-jahrigen in diesem
Zeitraum zurtickgehen. Die Zahl der Personen imrAdb& 60 und mehr Jahren wird
hingegen von 1,67 Millionen im Jahr 2000 um 70 Brbauf prognostizierte 2,85 Millionen
ansteigen (siehe Schneider/Osterle 2003).



Wir werden also insgesamt immer alter. Diese Ertlwiy ist an sich erfreulich und eine
Errungenschaft u.a. des Gesundheitssystems. Gégichztellt sie enorme Anforderungen an
die Gestaltung und Finanzierung desselben. Fividien NPOs im Gesundheits- und
Pflegebereich wird diese Entwicklung eine weitersteigende Nachfrage ihrer Leistungen
bedeuten, weiters neue Konzepte in bezug auf PArmanagement erfordern (schon jetzt
besteht hier grof3er Personalmangel) sowie aufgiendteigenden Anforderungen an die
Qualitat von Pflege auch Kreativitat in Hinblickfdflegekonzepte.

3.3. Veradnderungen im Wirtschaftssektor

Die europdaische Wirtschaft ist von einem wachsemieinalen Konkurrenzdruck gepragt, der
zu Versuchen der Kostenreduktion und Gewinnung mgléekte fthrt. Diese

Verscharfungen in den Arbeitsbedingungen gewinntigeter Unternehmen haben auch
Ruckwirkungen auf NPOs. Zum einen werden besteh&sgehaftsbeziehungen zu NPOs
z.T. neu definiert: Auswirkungen zeigen sich im&eh des Sponsorings ebenso wie beim
Outsourcing bestimmter Arbeitsfelder. Zum anderidh € immer weniger »geschitzte«
Bereiche, in denen NPOs ungestért von kommerziglbgrkurrenz agieren konnten.
Gewinnorientierte Unternehmen bieten in zunehmenidiafd Leistungen an, die noch vor
einigen Jahren ein vorwiegendes Tatigkeitsfeld N&©s waren.

Voraussichtlich werden sich derartige Tendenzefuikunft noch verstarken, und der NPO-
Sektor wird in starkeren Konkurrenzdruck durch gewrientierte Unternehmen kommen.

Es ist auch denkbar, dass NPOs in Bereiche eiestetie die Wirtschaft auf Grund des
Kostendrucks verlasst. NPOs kdnnen sich dabeieslsdve und billigere Leistungsanbieter
profilieren, vor allem Eigenleistungs-NPOs, die figiwirtschaftlich als hoffnungslos
geltende Projekte doch realisieren kénnen. Viel©slRiversifizieren zunehmend ihre
Geschaftsfelder und gehend dabei entweder pradiitert vor oder geraten in Konkurrenz zu
Profitorganisationen (vgl. z.b. das Reisebtiro dgsrieichischen Alpenvereins)

Bemuhungen, die soziale Verantwortung von Unterreghistarker zu betonen (»Corporate
Social Responsibility«), machen Allianzen mit NP@as der Sicht gewinnorientierter
Unternehmen attraktiver. Dies konnte zu einer gesvis Aufwertung des NPO-Sektors
fuhren. Die ,Entdeckung“ von Corporate Social Rewpbility ist somit ein gewisser
Hoffnungsschimmer der Kompensation der Kirzung rifieher Gelder durch die
Unterstitzung von NPOs durch Profitorganisatiomard aber vermutlich stark Gberschatzt.

Ein deutlicher Trend ist die Zunahme der Verandgsgeschwindigkeit und Flexibilisierung,
der bedingt ist durch Globalisierung, Informati@t$tnologien und verscharfte Konkurrenz.
In der Welt der Organisationen herrscht ein Besshfpingsrausch (Schneider 2000), es ist
eine oft unproduktive hohe Anderungsdynamik beotimeh Bevor Neuerungen wirklich
implementiert werden kdnnen, werden sie schon wmédchsten Reform abgeldst. Diese
Entwicklung betrifft zunehmend auch NPOs.

3.4. Veranderungen staatlicher Politik

Die Zukunft des Nonprofit Sektors wird auch durcarghderungen in der staatlichen Politik
bestimmt. Die Neuorientierung der Finanzpolitikdien meisten Industrielandern fuhrt dazu,
dass der Sektor mit der Kiirzung finanzieller Mitesthnen muss. Viele NPOs leiden
darunter, dass offentliche Gelder seit einigenelahicht nur geklrzt oder gestrichen,
sondern auch viel kurzfristiger und weniger beratlae zur Verfligung gestellt werden. Die
Entscheidung fir eine Finanzierungszusage lassighsehr lange auf sich warten — und
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erfolgt oft erst zu einem Zeitpunkt, zu dem Ausgefie das Projekt bereits getéatigt wurden.

Versuche der Konsolidierung 6ffentlicher Haushbiéhalten fir den NPO-Sektor meist
eine Doppelbotschaft. Einerseits werden NPOs atsvig fir die Losung finanzieller
Probleme gepriesen. Andererseits kann die gleitgeeakirzung finanzieller Mittel durch
den Staat NPOs in existenzielle Schwierigkeitengan.

Soziale Dienstleistungen werden zunehmend ehehdbetdleistungen an die Bezieher als
durch Bezahlung der Leistungsanbieter finanziBies fuhrt dazu, dass quasi marktliche
Strukturen aufgebaut werden, denen sich NPOs istellessen. Dadurch entstehen neue
Konkurrenzbeziehungen und es verandert sich dieeBeag zu den Leistungsempfangern.

Marktahnliche Strukturen werden durch die 6ffetiiddand auch dort geschaffen, wo die
Finanzierungsgrundlage von den Kosten zu pauschiakabgeltungen verschoben wird.
Diese Situation bedeutet mehr Autonomie fur die NP&ber auch den Druck, die eigenen
Leistungen aus einem quasi vom Markt vorgegebeneis ffnanzieren zu mussen.

Auch regulatorische Anderungen haben Auswirkunggman Konkurrenzdruck durch
Profitorganisationen, v.a. das Verbot protektioscster Regelungen in der EU. Damit die z.
B. die De-facto-Marktaufteilung zwischen dem Staad grof3en Wohlfahrtsverb&nden durch
die Offenheit fir gewerbliche Anbieter des EU-RaumBrage stellt (vgl. Badelt 2002).
Auch im Sport widersprechen europaische Rechtshiaften lang gelibten Praktiken des
NPO-Sektors (z. B. beim Transfer von Spielern,degiVergabe von Fernsehrechten etc.).

Damit verstarkt sich fir NPOs der Druck, sich nicht bei der Leistungsqualitat, sondern
auch bei Produktivitat und Kosten an gewinnorietdie Unternehmen zu messen.

3.5. Resuimee: Konsequenzen fir NPOs — Thesen zukiaftigen Entwicklung

Im Folgenden werden Thesen zu gegenwartigen uniinftigeen Trends vorgestellt. Diese
erheben keinen Anspruch auf Vollstandigkeit. Do, sie sich auf die Zukunft beziehen,
erheben sie nicht einmal Anspruch auf Richtigkdiausibilitdt muss hier gentigen.

* Finanzierungsprobleme pragen den Alltag vieler NP@ad das wird auch so
bleiben.
Die offentliche Hand wird ihre Lage als Nachfragempolist weiterhin dazu nutzen, in
NPOs starker vorhandene Produktivitatsreserveruaabbpfen, sprich weniger als bislang
fur gleiche Leistungen zu zahlen. Dies wird dieeeddler andere NPO auch ihre Existenz
kosten, fur die anderen effektives Management urehtvitat erfordern.

* Management, Fihrung und Leadership gewinnen anuBeuoig
Konkurrenz, finanzieller Druck und auch Dynamikess &bektors fiihren zu
Angleichungsversuchen an Profitorganisationen.daenit verbundene Bedeutungsgewinn
von Management kann im Positiven als Professidealisg, im Negativen als
Kolonialisierung des Sektors durch betriebswirt$itiche Konzepte und das Zurtickdrangen
fachlicher Logiken interpretiert werden.

» Die Konkurrenz zwischen NPOs und profitorientiertémernehmen bleibt bestehen —
NPOs tbernehmen dabei allerdings zunehmend eiaesi¥ere Rolle.



Deregulierung, Privatisierung und finanzielle Ri&sitvnen erfordern generell eine starkere
Marktorientierung und starkeres unternehmerischasdiein auch in den NPOs, die lange Zeit
geschutzter agieren konnten. NPOs werden aber Wemiernen, besser damit umzugehen.

» Die Anforderungen an Flexibilitat betreffen zunemumeuch NPOs.
Allgemeine gesellschaftliche Trends zu wachsendemgplexitat, schnellem Wandel und
damit einhergehenden Flexibilitdtsanforderungen Wnsicherheit auch vor NPOs nicht Halt.

* Die europaische Integration wird zu strukturellezr&€hiebungen im Sektor fuhren
Die Kompetenz in der Akquisition europaischer Foge&ler wird zum Wettbewerbsvortell
innerhalb des Sektors und gegeniber traditionetiezsbeziiglichen Vorteilen wie z.b.
Parteindhe stark an Bedeutung gewinnen. Mit demfalleder innereuropaischen Grenzen
wird zudem die Konkurrenz im Sektor wachsen bzveh sverschieben — so Uberlegt
gegenwartig eine grofRe Hilfsorganisation z.b. de@eimport von Dienstleistungen aus der
Slowakei, eine andere die Grindung einer Tochtetlgebatft in der Tschechischen Republik.

« Das Problem des Personalmangels wird sich in eirByanchen verscharfen
In vielen NPO-Sektoren, insbesondere im Sozialbbrist Personalmangel ein Problem, und
es ist anzunehmen, dass sich dieses in Zukunft versicharfen wird. Vor allem in der
Altenbetreuung und —pflege herrscht akuter Persayadiel. So gab im Rahmen einer
Vollerhebung im Jahr 2002 mehr als die Hélfte algrichtungen der institutionellen Pflege
an, Personal zu suchen (Schneider & Osterle, 2003).

4. Aktuelle Anforderungen an das Management

Im Folgenden werden aktuelle und zukinftig vernctitiln Bedeutung gewinnende
Anforderungen an NPOs bzw. deren Management andefdiler muss naturlich die
Heterogenitat des Sektors betont werden, aufgrener chie alle Zuschreibungen fir alle
NPOs gleichermassen zutreffen.

4.1. Eine gute Balance von Verandern und Bewahreiniden

Es scheint, als ob es auch im NPO-Bereich nur wenggnisationen gelingen wirde, einen
adaquaten Weg zwischen Veranderungsanforderungenaiwendiger Stabilitat zu finden.
Im NPO-Sektor sind hier zwei Fehler zu beobachiégle Organisationen versuchen, sich zu
schnell zu andern, dies passiert damit oft unréétek Neue Strukturen haben wenig Chance
zu greifen und reibungslos zu funktionieren, esgesamt hoher zeitlicher Aufwand in
Zusammenhang mit Veranderungen fiihrt damit im Wiéisban zur Belastung,
Verunsicherung und Widerstand der Mitarbeiter. Aed¢POs hingegen hangen zu sehr am
Altbekannten, sofern sie es sich noch leisten kipwerden auch notwendige
Veranderungen nicht durchgefihrt.

Es geht weniger um die Frage ,Veranderung ja odar‘nsondern um einen differenzierten
Blick auf die Entwicklung der Organisation. Dasf3tees muss geprift werden, was
tatsachlich nicht mehr adaquat funktioniert, welsleednderungen vorgenommen werden
mussen, welche Tabus dabei u.U. auch aufgebroceetew missen. Weiters geht es darum,
wie Veranderungen gut implementiert werden konmesiche Begleitmassnahmen es
braucht. Genau so wichtig ist auch die Frage, veeks$pekte der Organisation jedenfalls
erhalten, d.h. vor Veranderungszumutungen ,gesthirerden sollen. Hier braucht es kluge
Prozesse der Organisationsentwicklung.



4.2. Die Notwendigkeit von Fuhrung wirklich akzepteren und strukturell absichern

Fuhrung bedeutet, Entscheidungen zu treffen, dénesetzung zu kontrollieren und
Ruckmeldungen zu geben.

Theoretisch stellt wohl kaum eine NPO mehr die Nwtdigkeit von Fihrung in Frage.
Praktisch wird in NPO nach wie vor haufig zu wegéjuhrt. Auch in der Wirtschaft kommt
es haufiger vor, als landlaufig angenommen wirdsdaihrungsaufgaben nicht wirklich
wahrgenommen werden, in NPOs ist es aber ein besphdufiges Ph&dnomen.

Ursachen daftr liegen zum Teil an den Fuhrungskmégelbst. Klare, pointierte und
entschiedene Fuhrung ist zum einen schnell mit @enuch des Autoritaren behaftet — und
dies obwohl das Ausiiben von Fuhrungsfunktionentdwrs auch sehr partizipativ gestaltet
werden kann. Zum anderen kann das Ausitben von Rglauch konfliktbehaftet sein: wo fir
etwas entschieden wird, gibt es schnell auch Gegme#iGegenargumente, werden u.U.
Interessen verletzt usw. Damit verbundenen Komdtikinbchten viele Fihrungskrafte aus
dem Weg gehen (nicht selten allerdings schaffemsielieser Haltung noch mehr Konflikte).

Ursachen liegen z.T. auch an den Mitarbeitern. vheSozialbereich reagieren diese auf die
Wahrnehmung von Fuhrung mit blanker, kollektivergémung, den Fuhrungskraften wird
schnell autoritares Gehabe vorgeworfen. Ursachandw weiters in den Strukturen liegen,
wenn es z.B. zu wenig Entscheidungs-poivoir dertrigpskrafte gibt, wenn
Entscheidungsprozesse zu umstandlich gestaltetedtind

Es gilt, sowohl an den Strukturen und der Orgammeakultur anzusetzen, als auch an der
Aus- und Weiterbildung von Fuhrungskraften.

4.3. Das Management von Informationen professionalieren.

Diese Herausforderung betrifft alle Organisatiorsea,ist kein NPO-typisches Phanomen,
wird aber auch im Arbeitsalltag von NPOs immer has@mer. Das Verteilen von
Informationen ist aufgrund von Inter- , Intranetiugmail rascher und billiger geworden. Die
technischen Informationsmaoglichkeiten verkehreh silcer die damit erzeugte
Informationsmenge auf paradoxe Weise in ihr Gegleriées zu allem und jedem im
Intranet, e-mails an alle, das cc-Setzen von miggfiicielen Personen bei mails von
nachrangiger Bedeutung etc. machen es zu einemmencdhrbeitsaufwand, Wichtiges von
Unwichtigem zu unterscheiden.

Die kluge Organisation und Selektion von Informaén und deren Absicherung durch
entsprechende Spielregeln und Verfahren wird daomehmend zu einer zentralen
Gestaltungsaufgabe.

4.4. Professionalisierung des Personalmanagements

NPOs verfahren mit ihren Mitarbeiterinnen nicht iempfleglich, Demotivation, burn-out

und hohe Arbeitsbelastungen sind insbesondere malBereich stark vertreten (Simsa,
Schober 2003). Mitarbeiterinnen in NPOs beuten sicht nur oft selbst aus, sondern werden
in vielen Fallen auch von der eigenen Organisaigsgenutzt. Zudem verwaltet ein Grol3teil
der Organisationen ihr Personal nur, statt es aktigntwickeln. Insbesondere im
Sozialbereich wird allerdings die Gewinnung und Hatien von motiviertem und
gualifizierten Personal zunehmend zum WettbewenmnbsNo



Professionalisierung des Personalmanagements rahes fachlicher Qualifizierung der
Mitarbeiter (Aus- und Weiterbildung) und der Entltilng des Managements auch die
Gesamtorganisation betreffen — letzteres wird ilONBft vernachlassigt

Die Professionalisierung der Organisation meintagi@quate Gestaltung organisationaler
Strukturen, also von Entscheidungs- oder Verantimggbereichen, standard operational
procedures, Leistungsmessung und —bewertung tsir@fin NPOs hohe emotionale
Anforderungen an Mitarbeiterinnen zu bewaéltigenmdggewinnt die Motivation sowie die
Vorbeugung gegen Burn-Out besondere Bedeutung.nBleses Augenmerk gebihrt hier
auch der Sicherung von Entlastungsmdglichkeites Fagerns und der Honorierung von
Erfolgen sowie das Angebote adaquater Anreize zvideattraktiver
Weiterbildungsangebote. Ein weiterer Schritt datulie Entwicklung einer Kultur der
Sensibilitat fur Belastungen - die haufig beobaahgHaltung des Erduldens und Sich-
Aufopferns ist langfristig dysfunktional (Vgl. Mey&imsa 2004).

4.5. Guter Umgang mit Ressourcenknappheit ohne eiegig-okonomisches Denken

Der Forderung nach mehr Wirtschaftlichkeit und finallen Kiirzungen stehen quantitativ
und qualitativ steigende Anspriche an die Leistangeler NPOs gegenuber. Dies fuhrt
teilweise zu einer besseren Nutzung von Produlitsiéserven, birgt allerdings auch die
Gefahr einer Uberforderung der NPOs. FinanziellercR kann in der Folge zur
Ausweichstrategie der Qualitatsverschlechterunglimerforderung von Mitarbeitern fithren.

Um mit der 6konomisch schwieriger werdenden Situafertig zu werden, ohne sich zu sehr
der Logik der Okonomie zu unterwerfen, wird es retdig werden, Kreativitatspotenziale in
der Organisation zu nutzen und zu entwickeln. Ess®ii also innovative Wege der
Gestaltung der Organisation, der Public Realtiordsder Produktentwicklung gesucht
werden. Dazu braucht es intelligente und konsegueotmen des organisationalen Lernens,
der Organisationsentwicklung und des Wissensmanaggsim

4.6. Von ,Service” wieder zu ,Voice": NPOs als Sprahrohr gegen die Tendenz zu
Liberalisierung

Uber den Bestrebungen zur Professionalisierungamgesichts des 6konomischen Drucks
scheint es, als ob in den letzten Jahren das gelsaftspolitische Engagement im NPO-
Sektor insgesamt etwas zuriick gegangen ist. Diesristandlich: Wo man um das Uberleben
kampft, ist fur Tatigkeiten, die sich nicht in Leiagsentgelten niederschlagen, oft weniger
Raum.

Angesichts der o.a. Entwicklung einer Entsolidarisng sind allerdings NPOs als
Organisationen der Zivilgesellschaft wieder stage&fiordert, neben ihrer Funktion als
Leistungserbringer auch jene der ,advocacy” wiedarker wahrzunehmen, d.h. mittels
Konfrontation relevanter Entscheidungstrager Ub@irkkund Protest Einflussnahme auf
gesellschaftliche Verhéaltnisse zu nehmen. Sollent@levante Ergebnisse erzielt werden, so
musste diese Funktion neben politischen NPOs atickes von NPOs des Sozial- und
Gesundheitsbereichs wahrgenommen werden.



4.7. Kooperation mit Konkurrenten

Neben Problemen der Finanzierung ist auch einesgth@wische Verschlechterung der
Beziehung zwischen NPOs und der 6ffentlichen HandeobachternGegenseitiges
Vertrauen und ein partnerschaftlichen Verhaltnisiiendenziell durch Misstrauen ersetzt,
welches sich u.a. in verscharften Kontrollen auskirtAufgrund ihrer grol3teils hohen
finanziellen Abhéngigkeit vieler NPOs von offentler Finanzierung ist deren
Selbstvertrauen m.E. nach héaufig geringer, alsilies Leistungen und ihrer Bedeutung fur
die Aufrechterhaltung sozialer Stabilitat entspridhies drickt sich im Rahmen von
Verhandlungen, aber auch im teils aul3erst vorgiehtdffentlichen Auftreten aus.

Hier ware ein besserer ,Verkauf* der eigenen Leigan gefragt sowie eine offensivere
Definition des Verhaltnisses zur 6ffentlichen Ha8dzialorganisationen missten starker als
gleichberechtigter Vertragspartner statt als Sutiwesempfanger auftreten.

Erschwert wird dies durch die Gefahr, von der dffehen Hand gegeneinander ausgespielt
zu werden, hier braucht es eine noch starkere Katipa mit Organisationen des gleichen
Tatigkeitsbereichs bei gleichzeitiger Aufrechtettiady organisationaler Unterschiede bzw.
der Konkurrenzsituation.

Dazu waren auch bundeseinheitlicher RegelungerStemtards, sowie aktuelle
Vergleichszahlen zwischen den im Sozialbereiclge@tiOrganisationen sinnvoll.
Regelmaliges bundeslanderibergreifendes benchmankdhdie Analyse von Kenzahlen
fehlt in Osterreich und dies erschwert sowohl fiér@ffentliche Hand als auch fir die
leistungserstellenden Organisationen eine rationedditatsbasierte Gestaltung von
Rahmenbedingungen (Vgl. Simsa u.a. 2004).
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