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Abstract (de)

Mittlere FUhrungskrafte in Non-Profit-Organisationen (NPOs) befinden sich in einem
Spannungsfeld zwischen 6konomischen Anforderungen, organisationalen Vorgaben und
den normativen Ansprichen ihrer Mitarbeitenden sowie Klient:innen. Die vorliegende
Studie untersucht, welche Spannungsverhaltnisse sich daraus ergeben und welche
Strategien Fuhrungskrafte im Umgang damit entwickeln. Dazu wurden acht
problemzentrierte Interviews (nach Witzel 1985) mit mittleren FUhrungskraften aus
sieben Wiener NPOs gefihrt und mittels Themenanalyse (nach Lueger 2010)

ausgewertet. Die Analyse stutzt sich auf die Handlungstheorie von Lindenberg (2015).

Die Ergebnisse zeigen, dass Fuhrungskrafte ihre Arbeit als stark wertegeleitet erleben und
mit divergierenden Erwartungen verschiedener Bezugsgruppen konfrontiert sind. Um
diesen Herausforderungen zu begegnen, setzen sie insbesondere auf einen partizipativen
FUhrungsstil, der Mitarbeitende in Entscheidungsprozesse einbindet und Verantwortung
verteilt. Zudem nutzen sie Transparenz als Strategie, um unpopulare Entscheidungen
nachvollziehbar zu kommunizieren und Vertrauen im Team zu starken. Gleichzeitig
erleben die Befragten ihren Handlungsspielraum als begrenzt und auBern den Wunsch
nach umfassenderer Schulung in finanziellen Agenden sowie gezielten Weiterbildungen
zur Fuhrungskrafteentwicklung. Die Studie liefert Einblicke in die Entscheidungslogiken
mittlerer Fuhrungskrafte und zeigt, welche organisationalen Rahmenbedingungen
erforderlich sind, um ihre Handlungskompetenz und Resilienz im Spannungsfeld sozialer

Organisationen zu starken.



Abstract (en)

Middle managers in non-profit organizations (NPOs) are caught between economic
requirements, organizational guidelines and the normative demands of their employees
and clients. This study examines the resulting tensions and the strategies managers
develop to deal with them. To this end, eight problem-centered interviews (Witzel 1985)
were conducted with middle managers from seven NPOs in Vienna and evaluated using
thematic analysis (Lueger 2010). The analysis is based on Lindenberg's theory of action

(2015).

The results show that managers experience their work as strongly value- guided and are
confronted with divergent expectations from different reference groups. To meet these
challenges, they rely in particular on a participative management style that involves
employees in decision-making processes and distributes responsibility. They also use
transparency as a strategy to communicate unpopular decisions in a comprehensible
manner and strengthen trust within the team. At the same time, those surveyed feel that
their scope for action is limited and express a desire for more comprehensive training in
financial agendas as well as targeted further training for management development. The
study provides insights into the decision-making logic of middle managers and shows
which organizational framework conditions are required to strengthen their ability to act

and resilience in the field of tension in social organizations.
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1 Einleitung

Der gesellschaftliche Nutzen von sozialen Organisationen wird meist unterschatzt,
insbesondere die hohe 6konomische Bedeutung. Dabei ist die Sozialwirtschaft schon
lange ein wichtiger Beschéaftigungsmotor (Simsa 2013: 6). Bereits 2011 lag der
Beschaftigungsmultiplikator der Sozialwirtschaft dsterreichweit an dritter Stelle. Das
bedeutet, dass mit einer Investition von 1 Mio. Euro 16,3 Arbeitsplatze in der
Sozialwirtschaft geschaffen werden konnten (Statistik Austria 2011). Zudem stieg die
Anzahl der Vertragsverhaltnisse im NPO-Bereich zwischen 2000 und 2010 insgesamt um
ca. 39 % an, 76 % dieses Wachstums fanden im Sozialwesen statt (Simsa 2013: 7). Auch
aktuellere Zahlen sprechen fur sich: Mit einer Bruttowertschdpfung von 12 Milliarden Euro
machte der Nonprofit-Bereich 2021 3,3 % der gesamten Wirtschaftsleistung Osterreichs
aus und konnte 283.300 Beschaftigungsverhaltnisse sowie zusatzlich 7.300 Zivildienende
verzeichnen (BMSGPK 2024). Der groBte Teil entfiel mit 181.700 Beschéaftigten auf das

»Gesundheits- und Sozialwesen“ (ebd.).

Doch wahrend der Bedarf an sozialen Unterstitzungsangeboten aufgrund
soziodkonomischer und sozialer Wandlungsprozesse, dkologischer und politischer
Entwicklungen und nicht zuletzt durch Krisen steigt, geraten Non-Profit-Organisationen
vermehrt unter Druck (u. a. Kaltenbrunner 2018: 523; Matzke & Seckauer 2013: 4). Ein
Grund dafiir liegt in der sogenannten Okonomisierung des Non-Profit-Sektors (u.a. Langer
2010: 49; Simsa 2013: 7; Herzka 2013: 1). NPOs mussen ihre Tatigkeiten vermehrt
okonomisch darstellen und dadurch legitimieren, um in der wachsenden Konkurrenz um
staatliche Zuschusse, Spenden und Klient:innen gegenuber For-Profit-Organisationen
und staatlichen Einrichtungen nicht unter zu gehen (u. a. Matzke & Seckauer 2013: 4;
Simsa 2013: 8; Holzle 2017: 12). SchlieBlich stellen oOffentliche Mittel die
Hauptfinanzierungsquelle von NPOs in Osterreich dar (BMSGPK 2024), wodurch die
Leistungserbringung wesentlich davon abhangt (Ludger Kolhoff 2012: 11). Dabei gehe die
Vergabe nach ausschlieBlich okonomischen Gesichtspunkten mit einem
Wettbewerbsnachteil fur NPOs einher, da diese sich bewusst besonders schwierigen

Klient:innenfeldern oder Aufgabenbereichen annehmen und zusatzliche Ziele wie



Integration oder Partizipation verfolgen (Simsa 2013: 10). For-Profit-Organisationen der
sozialen Dienstleistung konzentrieren sich hingegen meist nur auf Bereiche, die sich

rechnen (ebd.).

Neben der Konkurrenz steigen jedoch auch Anforderungen an NPOs. Klient:innen sowie
Angehdrige werden informierter und anspruchsvoller und es entsteht ein grundséatzlich
erhohter Professionalisierungsdruck in Bezug auf die Angebote und Mitarbeitenden
(Kaltenbrunner 2018: 523; Simsa 2013: 10). Zudem unterliegen NPOs anhaltender
LSUmweltturbulenzen“ (Klatetzki 2010: 15), da sie durch ihre Nahe zum (sozial-)-
politischen System abhangig von Entscheidungsprozessen sind, die sich je nach

politischer Konstellation kurzfristig andern kdnnen (Herzka 2013: 52).

Diese Umstande beeinflussen das Handlungs- und Gestaltungsspektrum von NPOs,
insbesondere das der Fuhrungskrafte (Kaltenbrunner 2018: 523). Doch auch die
Mitarbeitenden bleiben von prekarer Finanzierung, Konkurrenzdruck und steigenden
Anforderungen nicht unberuhrt. Vor allem die Weitergabe des Kostendrucks auf die
Mitarbeitenden stellt ein erhebliches Problem in einem Bereich dar, der traditionell
bereits durch hohe Belastung, atypische Beschaftigungsformen und teils prekare
Arbeitsbedingungen gepragtist (Albert et al. 2021:209; Simsa 2013: 11). Schon seitvielen
Jahren wird bei Mitarbeitenden sozialer Organisationen ein Gberdurchschnittlich hohes
MaB an Burnoutgefdhrdung verzeichnet (Dimmel 2012: 40) und auch eine aktuelle
Untersuchung aus Deutschland zeichnet ein dlsteres Bild: Eine Befragung (Alsago &
Meyer 2023) von 8.200 Beschaftigten sozialer Organisationen ergab, dass 60,8 % der
Befragten sich haufig oder sogar sehr haufig an der Grenze der Leistungsfahigkeit fihlen.
Zudem seien berufliche Erschépfungswerte und das Burnout-Risiko der Mitarbeitenden

Uberdurchschnittlich hoch (ebd.).

Dieser Ergebnisse zum Trotz lasst sich bei Mitarbeitenden von NPOs eine hohe Leistungs-
und Einsatzbereitschaft verzeichnen, die auf die starke intrinsische und altruistische
Motivation der Mitarbeitenden zurtckzufihren ist (Holzle 2017: 12; Herzka 2013: 21).
Durch diese starke Werteorientierung haben Mitarbeitende oft hohe Erwartungen an ihre
eigene Arbeit, aber auch an ihre Fuhrungskrafte (Holzle 2017: 12). Hinzu kommt ein
ausgepragtes Partizipationsbedurfnis und kritisches Hinterfragen von Entscheidungen

auf Seiten der Mitarbeitenden (Simsa & Patak 2016: 29). Fuhrungskrafte von NPOs
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mussen demnach ein hohes MaB an zwischenmenschlichem Fingerspitzengefihl
aufbringen, wahrend sie gleichzeitig unter zunehmendem Druck stehen, Effizienz und
Wirtschaftlichkeit zu gewahrleisten, um die Organisation langfristig tragfahig zu halten
(Herzka 2013: 61; Simsa & Patak 2016: 7). Dabei muss externer Druck zwar an
Mitarbeitende weitergegeben werden, jedoch ohne die intrinsische, berufsethisch
begrindete Motivation der Mitarbeitenden aufs Spiel zu setzen (Albert et al. 2021: 209).
In einem Spannungsfeld zwischen organisationalen Strukturen, sozialen Werten,
normativen Ansprlchen, wirtschaftlichen Zwangen und den Bedurfnissen der
Mitarbeitenden wird ihre FlUhrungsarbeit oft zu einem Balanceakt - oder, wie Simsa &

Patak (2016: 7) es beschreiben, zu einem Tanz auf dem Seil ohne Sicherheitsnetz.

Dieser Balanceakt gilt besonders fur mittlere FuUhrungskrafte in sogenannten
Sandwichpositionen. Durch diese Position geraten sie in ein Konfliktdreieck zwischen
Befehlsempfanger:in, eigenen Wertvorstellungen und der Verantwortung nach unten (u.a.
Nobauer et al. 2024: 98; Weinberger 2018: 27; Pielach & Schubert 2018: 36). Anders als
mittlere Fuihrungskrafte im gewinnorientierten Sektor konnen Fuhrungskrafte von NPOs
ihr Handeln jedoch nicht ausschlielich an der wirtschaftlichen Logik ausrichten,
sondern mussen die Logik ihrer Inhalte und Mission gleichwertig berlicksichtigen; sonst

wird die Organisation ,,unglaubwlirdig oder Uberlebt nicht“ (Simsa 2009).

Insgesamt zeigt sich, dass die FUhrung in NPOs durch eine hohe Komplexitat gepragt ist
(Simsa & Patak 2016: 7). Besonders die mittlere Fuhrungsebene sieht sich mit teils
widerspruchlichen Anforderungen konfrontiert. Sie muss sowohl die strategischen Ziele
der Organisation umsetzen, wirtschaftliche, soziale und politische Aspekte in Einklang
bringen, als auch mit den Bedurfnissen und Erwartungen der Mitarbeitenden umgehen

und dabei stets die Klient*innen mitbedenken (Noll 2012: 186; Simsa & Patak 2016: 7).



1.1 Zielsetzung & Forschungsfrage

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, herauszuarbeiten, inwiefern sich mittlere
FUhrungskrafte von NPOs durch verschiedene Anspriuche mit einem
Spannungsverhaltnis konfrontiert sehen und wie sie mit diesem umgehen. Es geht
konkret um die Bestimmungsfaktoren des Handelns von mittleren FlUhrungskraften
sozialer Organisationen, also um die Frage, inwieweit ihr Handeln und ihre
Entscheidungenvon normativen Anspruchen, Vorgabenvon ,,oben“ oder wirtschaftlichen
Notwendigkeiten bestimmt bzw. beeinflusst sind. Letztendlich sollen Deutungsmuster
bezuglich der Handlungsentscheidungen von mittleren Fuhrungskraften in NPOs

herausgearbeitet werden.
Die sich daraus ergebenden Forschungsfragen lauten daher:

e Inwiefern besteht bei mittleren Flihrungskréaften sozialer Organisationen ein
Spannungsverhéltnis zwischen den an sie gestellten Anspriichen verschiedener
Bezugsgruppen, den strukturellen Zwéngen der Organisation und den eigenen
Ansprtichen?

o Wie gehen Fuhrungskréfte mit diesem Spannungsverhéltnis um?

o Wie kommen Flhrungskréafte auf dieser Grundlage zu Entscheidungen?

Methodisch umgesetzt wurde dies mit Hilfe von qualitativen Interviews. Dazu wurden
problemzentrierte Interviews (Witzel 1985) mit acht Fuhrungskraften von sieben
verschiedenen NPOs in Wien gefuhrt und anschlieBend mittels Themenanalyse (Lueger

2010) ausgewertet und analysiert.



1.2 Aufbau der Arbeit

Im folgenden Kapitel werden zunachst die verwendeten Begrifflichkeiten erldutert, bevor
im Zuge des aktuellen Forschungsstandes zu NPOs und ihren FUhrungskraften tiefer in
das Thema eingefuhrt wird. AnschlieBend wird die Handlungstheorie nach Lindenberg
(2015) skizziert und mit dem Forschungsstand verknupft. Als Nachstes wird offengelegt,
mit welchen Erwartungen ins Feld gegangen wurde. Im funften Kapitel werden zur
Nachvollziehbarkeit das methodische Vorgehen zur Datenerhebung, der Feldzugang, die
Fallauswahl und die Auswertung erklart sowie die eigene Rolle im Feld reflektiert. Nach
den Ausfuhrungen zu Theorie, Forschungsstand und genauem methodischen Vorgehen
werden im sechsten Kapitel die Ergebnisse dargestellt und analysiert. Danach werden die
Ergebnisse der Analyse unter Rluckbezug auf die Erwartungen, den aktuellen
Forschungsstand und die Theorie diskutiert und interpretiert. AbschlieBend wird auf die
Limitationen dieser Masterarbeit hingewiesen und ein Ausblick flr weiterfUhrende

Forschung gegeben.



2 Verwendete Begrifflichkeiten

Die Grenzen zwischen FPOs, NGOs, NPOs und sozialen Organisationen verschwimmen
zunehmend. Wie Herzka (2013: 14f) und Badelt (et al. 1999: 6f) beschreiben, grunden
karitative Organisationen profitmaximierende Tochtergesellschaften, wahrend FPOs im
Sozial-, Gesundheits- oder Bildungsbereich neue Marktchancen suchen. Dies
verdeutlicht, dass Zweck und Handlungsfeld der Organisation zunehmend wichtiger
werden als ihre Rechtsform. Einfihrend soll ein Uberblick (ber verwendete
Begrifflichkeiten sowie deren Differenzierung gegeben werden. Zudem wird die Auswahl

der fur die Forschungsfrage verwendeten Begrifflichkeit erlautert.

For-Profit-Organisationen

For-Profit-Organisationen (FPOs) sind Unternehmen, die primar darauf ausgerichtet sind,
finanzielle Gewinne zu erzielen. lhr Erfolg wird an berechenbaren Zielen wie Umsatz,
Marktanteil oder Profitabilitat gemessen. Diese Ziele stehen im Mittelpunkt der
Organisationsstrategie und dienen dazu, die Interessen von Eigentumer*innen,
Aktionare*innen oder Investor*innen zu erflllen. In diesem Zusammenhang ist die
Maximierung des Profits nicht nur Ziel, sondern oft auch die zentrale LeitgroBe (Brandes
& Santifaller 2018: 175). FPOs handeln nach etablierten betriebswirtschaftlichen
Prinzipien und orientieren sich an Effizienz, um Wettbewerbsvorteile zu erzielen und ihren

finanziellen Wert zu steigern (Herzka 2013: 14).

Non-Governmental-Organisation

Eine Non-Governmental Organisation (NGO) ist eine nichtstaatliche Organisation, die
unabhangig von Regierungen agiert und sich auf die Forderung sozialer, dkologischer,
kultureller oder politischer Ziele konzentriert. NGOs zeichnen sich durch ihre
Unabhangigkeit aus. Im Vergleich zu NPOs kénnen NGOs nicht durch staatliche Mittel
oder Institutionen finanziert werden (Yaziji & Doh 2009: 3). Die in dieser Arbeit
betrachteten Organisationen sind teils durch staatliche Institutionen finanziert, weshalb

der Begriff der NGO nicht geeignet ist.



Non-Profit-Organisationen

Non-Profit-Organisationen (NPOs) werden durch ihre Nicht-Gewinnorientierung
charakterisiert, wobei sie ein Negativbild zu For-Profit-Unternehmen darstellen. Der
Begriff stammt aus den USA und grenzt diese Organisationen klar vom Markt ab, so dass
wirtschaftliches Handeln untergeordnet oder zumindest gleichgestellt zu sozialen oder
gemeinwesenbezogenen Zwecken ist. Das bedeutet jedoch nicht, dass keine Gewinne
erzielt werden diirfen, sondern lediglich, dass erwirtschaftete Uberschiisse nicht an
Eigentimer:innen oder Aktionar:innen ausgeschuttet werden durfen. Stattdessen
mussen diese Mittel zwingend zur Erflllung der Organisationsziele reinvestiert werden,
was sie von FPOs abgrenzt (u. a. Badelt et al 1999:6f; Herzka 2013:14; Brandes &
Santifaller 2018: 175). Die erbrachten Leistungen haben in der Regel einen
gemeinschaftlichen oder gemeinnutzigen Zweck, wie die Forderung sozialer
Gerechtigkeit, Bildung oder Gesundheit. NPOs bewegen sich haufig in hybriden
Strukturen, da sie zwar gemeinwohlorientiert arbeiten, aber im Vergleich zu NGOs haufig

auf staatliche Finanzierung angewiesen sind (Badelt et al. 1999: 6f).

Merchel (2017: 283f) hebt hervor, dass die Diversitat der NPOs eine prazise Abgrenzung
erschwert. So konnen zu dem Begriff der NPOs auch Organisationen wie Sportclubs oder
Musikvereine dazugezahlt werden (Badelt et al. 1999: 6f). Bisher gibt es weder fur den
Begriff der NPO noch fur den Begriff der sozialen Organisation eine einheitliche Definition,
weshalb diese in der Literatur nicht selten synonym verwendet werden (Simsa 2013: 6;
Brandes & Santifaller 2018: 175). Auch in dieser Arbeit werden diese Begriffe synonym
verwendet, jedoch mit der Eingrenzung, dass hier der Begriff der NPO oder sozialen
Organisation konkret auf Organisationen bezogen ist, die soziale Dienstleistungen
erbringen und explizit nicht auf Organisationen, wie beispielsweise Sportclubs, Umwelt-

oder Kulturvereine.



3 Forschungsstand

Wahrend es seit einiger Zeit eine breite sozialpolitische Debatte im Hinblick auf Qualitat
und Leistung von sozialen Organisationen gibt, bei der diese so Klatetzki ,relativ
unhinterfragt als Wirtschaftsunternehmen verstanden werden® (Klatetzki 2010: 7),
kommen organisationssoziologische Perspektiven in dieser Debatte kaum vor. Dabei
fallen unter den Begriff der Organisation hochst unterschiedliche soziale Realitaten. In
den 1960er- und 1970er-Jahren stand die soziologische Auseinandersetzung mit
verschiedenen Organisationstypen hoch im Kurs, wahrend das Interesse an deren
Differenzierung heute stark zurickgegangen ist, so Klatetzki (2010: 7). Dabei weisen
NPOs im Vergleich zu anderen Organisationstypen besondere Merkmale auf, die im Zuge

des aktuellen Forschungsstandes herausgearbeitet und diskutiert werden sollen.

3.1 NPOs unter Druck

NPOs sind den Folgen eines umfassenden Wandels ausgesetzt. Demografische
Verschiebungen und Pflegebedurftigkeit, aber auch Arbeitslosigkeit, Migration, Armut
oder Krisen, wie beispielsweise die Covid-19-Pandemie, lassen den Bedarf an sozialen
Unterstutzungsleistungen nicht nur schneller anwachsen, sondern fordern NPOs eine
schnelle und flexible Anpassung dieser Bedarfe ab, auch wenn die Finanzierung nicht so
schnell hinterherkommt (Matzke & Seckauer 2013: 4). Zudem bleiben auch soziale
Organisationen nicht verschont von der Verknappung an Fach- und FUhrungskraften
(Hoélzle 2017: 12). Die vielfach diskutierte Okonomisierung des sozialen Bereichs, vor
allem des Nonprofit-Sektors (u.a. Langer 2010: 49; Simsa 2013: 7; Herzka 2013: 1),
bringen eine zum Teil gravierende Diskrepanz zwischen sozialpolitischen Anspruchen und
deren Realisierung sowie der gegebenen Rahmenbedingungen mit sich (Boecker 2014:

221).

Okonomisierung meint in erster Linie die zunehmende Orientierung aller
gesellschaftlicher Bereiche an der Logik des Wirtschaftssystems (Simsa 2013: 8). So
mussen auch Tatigkeiten von NPOs zunehmend 6konomisch dargestellt und begrundet
werden (ebd.). Diese Entwicklung zeigt sich fur soziale Organisationen konkret in prekarer
offentlicher Finanzierung, welche sich in

steigender Konkurrenz um staatliche Zuschusse, Spenden, Kund:innen und Klient:innen
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zwischen Non-Profit-Organisationen, staatlichen Einrichtungen und For-Profit-
Organisationen ausdriicken (u.a. Matzke & Seckauer 2013: 4; Simsa 2013: 8; Holzle 2017:
12) und ,,Quasi-Markte“ schaffen (Boecker 2014: 221). Man konnte sich nun fragen: Was
ist problematisch an Konkurrenz? Bringt sie nicht moglicherweise Vorteile fur die

Empfanger:innen sozialer Unterstutzungsangebote?

Um in einen Wettbewerb treten zu kdnnen, mussen die angebotenen Leistungen
zunachst messbar gemacht werden, um infolgedessen Uberhaupt Vergleichbarkeit
herstellen zu konnen. Fur NPOs ergeben sich jedoch Schwierigkeiten bei der Messung
ihrer Arbeit. Die Vielzahl abstrakter und umstrittener Ziele erschwert die Formulierung
klarer und messbarer Erfolgskriterien. Des Weiteren fehlt verldssliches Wissen uUber
Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge, wodurch die Bewertung der Ergebnisse zusatzlich
erschwert wird (Klatetzki 2010 :17). Zudem muss in Rechnung gestellt werden, dass die
Klient:innen als Ko-Produzent:innen der Dienstleistung deren Wirksamkeit entscheidend
beeinflussen, da Interaktion mit selbstbestimmten Klient:innen schwer standardisierbar

ist (ebd.).

In der Praxis bedeutet dies, dass hohere Anforderungen an die professionelle Qualitat und
Quantitat der zu erbringenden Dienstleistungen gestellt werden, wobei von Seiten der
Fordergeber nicht selten Quantitat Gber Qualitat gestellt wird, da sich Quantitat sowohl
farJahresabschlussberichte als auch fur die Vergleichbarkeit mit anderen Organisationen
eignet (Holzle 2017: 12f). Dass diese Forderung nach Zahlen nicht ganz durchdacht ist,
zeigt sich bei dem Gedanken, soziale Organisationen kdonnten beginnen abzuwagen,
welche Klient:innen zu besseren Erfolgsquoten fuhren (Wolfinger & Riedl 2013: 25). Im
Endstadium, so argumentiert Zimmer, kdnnte die Legitimation der Existenz sozialer
Organisationen in der Effizienz oder dem Output und damit Uber ,,den Ausweis von in
Quantitdten und monetédren Aquivalenten angebbaren und somit messbaren Einheiten.”
(Zimmer 2014: 175) bestehen. Soziale Organisationen wirden somit nicht mehr
ausschlieBlich gemaB der Logik der Zivilgesellschaft unter Verweis auf Solidaritat,
Partizipation und Demokratie gefuhrt werden, sondern die Leistungserstellung erfolgt
effizient und strategisch, um Stakeholder, Klient:innen und potentielle Fordergeber

gleichermaBen anzusprechen (Zimmer 2014: 171).



Daraus ergeben sich widersprichliche Anforderungen an soziale Organisationen, die
Simsa und Patak plakativ folgendermaBen beschreiben: ,,Messt und dokumentiert eure
Erfolge, aber orientiert euch nicht an messbaren GroBen! Werdet wie
Wirtschaftsunternehmen, aber bewahrt eure Besonderheit! Habt genug Geld, um
professionell zu agieren, aber es darf nichts kosten!” (Simsa & Patak 2008: 31ff). Dies
verlangt vor allem FlUhrungskraften viel ab, kann jedoch auch helfen sich der eigenen
Prioritaten klar zu werden, so Herzka (2013). Im besten Fall fordert es den
Qualitatsdiskurs und sorgt fur eine Optimierung der Angebote - bei der wirtschaftliche
Effizienz zwar eine wichtige Rolle spielt, fachliche Uberlegungen aber im Zweifelsfall an
erster Stelle stehen (Herzka 2013: 61). Im schlechtesten Fall leiden Fluhrungskrafte,
Mitarbeitende und letztlich auch Klient:innen unter den sich aus widerspriuchlichen

Anforderungen ergebenden Spannungen.

Doch nicht nur die Finanzierung, bei der manche sozialen Organisationen starker von
einer staatlichen Abhangigkeit betroffen sind als andere, beeinflusst die Arbeitin sozialen
Organisationen. Auch die besondere Nahe zum (sozial-) politischen System und der
damit einhergehenden gesetzten Bedingungen fur die Leistungserbringung erdffnen so
manches Spannungsfeld. NPOs unterliegen in ihrer Zielsetzung und Mittelwahl
gesellschaftlichen Vorgaben. Die erwlunschten Ergebnisse ihrer Arbeit sind somit nicht
direkt organisationsintern festgelegt, sondern durch gesellschaftliche Normen und
politische Rahmenbedingungen vorgegeben bzw. gepragt (Klatetzki 2010: 11f). Externe
Akteur:innen wie der Staat, Interessenverbande oder die Offentlichkeit beeinflussen die
Arbeit dieser Organisationen, indem sie rechtliche, moralische und finanzielle Vorgaben
machen, die ihre Handlungsspielraume bestimmen und die Autonomie einschranken
(Klatetzki 2010 :12). Diese Vorgaben koénnen sehr unterschiedlich und teils
widerspruchlich sein und dadurch zu Spannungen bzw. Konflikten fihren. Um diese
Konflikte zu umgehen, werden von NPOs haufig abstrakte und mehrdeutige Ziele
formuliert, die verschiedene Interpretationen zulassen. Dies erleichtert zwar einen
oberflachlichen Konsens, fihrt jedoch zu Schwierigkeiten bei der Erfolgsmessung, da die
unterschiedlichen Interessen aufeinanderprallen, sobald konkrete Evaluationskriterien

festgelegt werden mussen (Klatetzki 2010 :14f).
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NPOs sind abhangig von Entscheidungsprozessen, die sich je nach politischer
Konstellation auch schnell wieder andern kénnen (Herzka 2013: 52). Besonders die
standigen Reformen in der Sozial-, Bildungs- und Gesundheitspolitik beschreibt Klatetzki
als anhaltende ,Umweltturbulenzen® (2010: 15), die sozialen Organisationen in einen
Zustand ,chronischer Krise“ versetzen und vor allem fur Fuhrungskrafte ein
Spannungsfeld eré6ffnen. So bringt die Abhangigkeit politischer Entscheidungen nicht nur
mit sich, dass ein Eingriff staatlicher Instanzen in das organisationale
Steuerungsgeschehen bzw. in die Handlungsprogramme geduldet werden muss. Dieser
Eingriff muss bestenfalls auch organisationsintern von Fuhrungskraften so vermittelt
werden, dass er von den Mitarbeitenden einigermaBen akzeptiert wird (Merchel 2017:
286). Dazu bedarf es jedoch einer sorgfaltigen Beobachtung der, die Organisation
umgebenden, politischen und politisch-administrativen Verhaltnisse und einer
dementsprechenden Einordnung von Fuhrungskraften gegenlber der Mitarbeitenden

(ebd).

3.2  Fuhrungskrafte

Nach einem ersten Uberblick zeigt sich bereits, dass der Bereich sozialer Organisationen
duBerst komplex ist. Was bedeutet das fur Fuhrungskrafte in NPOs?
Der Leitungsebene kommt zunehmend die Aufgabe zuteil, sich erfolgreich auf dem
jeweiligen ,,Markt“ zu positionieren. Dies verlangt standige Bereitschaft zu Innovation, um
hochwertige Leistungen zu wettbewerbsfahigen Kosten anbieten zu kdnnen (Holzle 2017:
12). Aufgrund begrenzter Ressourcen mussen Fuhrungskrafte zudem Prioritaten setzen,
d.h. entscheiden zwischen der Verteilung bestehender Angebote sowie der Entwicklung
neuer Dienstleistungen (Fuchshuber 2019: 270). Diese Entscheidungen erfordern ein
permanentes Abwagen zwischen den Anspruchen einer Vielzahl von Bezugsgruppen
beziehungsweise zwischen okonomischer Realitdt und fachlichem Selbstverstandnis
(Pielach & Schubert 2018: 36). Jedoch werden diese groBen organisationalen
Entscheidungen meist auf den hdochsten Leitungsebenen getroffen. Im betrieblichen
Alltag sind es vor allem die mittleren Fuhrungskrafte, die Spannungsverhaltnisse

aushalten und mit diesen umgehen mussen (Herzka 2013: 4).

Dies sind Fuhrungskrafte in sogenannten Sandwichpositionen. Sandwichposition

bedeutet, dass Fuhrungskrafte zwischen ihren Mitarbeitenden (unten) und ihrer eigenen
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Leitung (oben), z.B. der Geschaftsfuhrung, stehen. Diese Position zeichnet sich dadurch
aus, dass Fuhrungskrafte mit Anforderungen von ,,oben“ und ,,unten“ konfrontiert sind,
welche meist nur schwierig in Einklang zu bringen sind (Beispiel: Effizienzsteigerung

versus gute Arbeitsbedingungen).

Eine der Aufgaben mittlerer Fiihrungskrafte ist die Uber- und Vermittlung von Pléanen der
Geschaftsleitung an die eigenen Mitarbeitenden, sowie die konkrete Umsetzung. Somit
mussen mittlere Fuhrungskrafte mehr als die GeschéaftsfUhrung personenorientiert,
kommunikativ und situativ operieren. Vorgaben der Geschaftsfihrung missen in den
eigenen Organisationsbereich Ubersetzt werden (Noll 2012: 186). Sie haben somit eine
Ubersetzungs- und Konkretisierungsfunktion. Die mittleren Fiihrungskréfte dienen
ebenso als Sprachrohr der Mitarbeitenden gegenuber der Geschaftsfihrung,
insbesondere wenn es um einen Korrekturbedarf geht (Noll 2012: 188). lhre Position
fungiert als Kommunikationsbrlicke oder ,Informationsschaltzentrale [...] auf der
horizontalen und vertikalen Ebene (Fifka & Kraus 2013: 26). Forderungen mussen dann

auf beiden Ebenen abgefedert werden (Albert et al. 2021: 199).

Mittlere FUhrungskrafte sind Vorgesetze und ,Befehlsgeber:iinnen“ nach unten und
gleichzeitig Mitarbeitende und ,Befehlsempfanger:innen“ von oben, was zu einem
betrachtlichen Spannungsverhaltnis fihren kann (Weinberger 2018: 27). Noébauer und
ihre Kolleginnen stellten in ihrer Studie in sozialen Organisationen in Oberdsterreich fest,
dass Fuhrungskrafte es besonders herausfordernd empfinden ,,TJeamkolleg*in zu sein und
fachlich einzugreifen, unpopulére Entscheidungen an das Team zu kommunizieren, Nahe
und Distanz zu den Mitarbeitenden auszubalancieren® (Nobauer et al. 2024: 98). So stellt
sich die ,Sandwich-Problematik® als ein strukturimmanentes Problem dar, was aus der
doppelten Rolle resultiere, so Fifka und Kraus (2013: 26). Dieses Spannungsfeld der
Sandwichposition birgt die Gefahr, dass Fuhrungskrafte dem Druck von verschiedenen
Seiten nicht standhalten, da sie flUr jegliche Entscheidung oder Fehlfunktion
verantwortlich gemacht werden konnen (Albert et al. 2021: 209). Insbesondere, weil nicht
nur die eigenen Fehler, sondern auch die der Mitarbeitenden meist mittleren
Fuhrungskraften zugeschrieben werden — schlieBlich habe man nicht richtig ,,gefGhrt*

oder nicht ausreichend Uberprift (Weinberger 2018: 33).
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Vornehmlich in NPOs stellt die Sandwichposition fur FUhrungskrafte eine besondere
Herausforderung dar, da diese haufig einen sehr personlichen Bezug zum Tatigkeitsfeld
haben. Haufig kommen die Fuhrungskrafte selbst aus der Basisarbeit und kennen somit
die spezifischen Belastungen und stehen nach wie vor in einem Naheverhaltnis zu den
Mitarbeitenden und Klient:innen (Vennedey 2009, S. 44 ff, zit. nach Fuchshuber 2019:
270). Besonders ausgepragt sind diese Spannungen, wenn die Fuhrungskrafte neben
ihrer Leitungsfunktion auch weiterhin noch an der Basis mitarbeiten, so Herzka: ,,Man
gehort gleichzeitig zu den ,denen da oben‘ und fuhlt sich weiterhin den Fachkréften
kollegial verbunden® (Herzka 2013: 75). Leitungsaufgaben werden dann meist nur neben
der fachlichen Tatigkeit ausgeuibt (Nobauer et al. 2024: 102). Wahrend die fachlichen
Anforderungen Fuhrungskraften jedoch leichtfallen, sei es die Doppelrolle, die
Fuhrungskraften zu schaffen macht. Grund dafur sei neben der Unklarheit Uber die eigene
Rolle auch die zeitliche Uberlastung (ebd.). Branchenunabhéngig wird insbesondere
mittleren FUhrungskraften attestiert, dass sie weniger Zeit flr Leitungsaufgaben
aufbringen kdénnen als fur das ,Tagesgeschaft® (Weinberger 2018: 34). Zudem sind
Fuhrungskrafte in NPOs der Ansicht, ihre Mitarbeitenden wurden ihre Mitarbeit an der
Basis teilweise sogar erwarten; schlieBlich sei es auch eine Gelegenheit, das fachliche
Niveau zu halten und fUihre zu besserer Akzeptanz auf Seiten der Belegschaft (Nobauer
2001: 147). Dadurch kann ein Spannungsfeld zwischen inhaltlich-fachlicher Arbeit und
dendisziplinarischen oder den Leitungsaufgaben bei FUhrungskraften eintreten (Brandes

& Santifaller 2018: 181).

Des Weiteren ist in NPOs das Bedurfnis nach persdnlicher Nahe und Anerkennung
besonders stark ausgepragt. Die meist werteorientiert gepragte Sinngebung flhrt oft zu
enger personlicher Verbundenheit, hoher Identifikation und einer starken Bindung an
Kolleg:innen, die Organisation und deren Zweck (Brandes & Santifaller 2018: 184).
Geteilte Werte und der ,Kampf um die gemeinsame Sache“ lassen haufiger als bei
anderen Organisationstypen enge freundschaftliche Beziehungen unter den
Mitarbeitenden, aber auch zwischen Mitarbeitenden und Fuhrungskraften, entstehen
(Simsa & Patak 2016: 7). Da man sich sehr gut kennt, kommt es auch haufiger zu heftigen
und direkten Auseinandersetzungen, jedoch aufgrund einer teils mangelnden
Differenzierung zwischen Rolle und Person auch zu einem besonders hohen

Krankungspotenzial (ebd.). Erganzt wird dies, so Simsa und Patak, durch einen besonders
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starken wechselseitigen Schutz unter den Mitarbeitenden. Da alle etwas Gutes tun,

kdnne man beispielsweise niemanden fur Ineffektivitat kritisieren (ebd.).

Die Situation von Fuhrungskraften in sozialen Organisationen sei schon deshalb eine sehr
spezifische. Es ist also nicht verwunderlich, dass Pielach und Schubert (2018) in ihrer
Untersuchung zu Kompetenzanforderungen an Fuhrungskrafte im Sozialwesen
herausfanden, dass den sozialen Kompetenzen = Kommunikationsfahigkeit,
Beziehungsfahigkeit, Empathie und Konfliktlésungsfdhigkeit besondere Bedeutung
zugesprochen wird (Pielach & Schubert 2018: 39). Die Relevanz dieser
Fuhrungskompetenzen wird auch bei naherer Betrachtung der Besonderheit von

Mitarbeitenden in sozialen Organisationen deutlich.

3.3 Mitarbeitende

Mitarbeiter:innen in NPOs weisen eine uUberdurchschnittlich hohe intrinsische und
altruistische Motivation fur ihren Job auf. Sie sind demnach sowohl aus eigenem
Interesse an ihrer Tatigkeit motiviert (intrinsisch), z. B., weil sie die Arbeit als sinnvoll
erachten, als auch aus dem Wunsch, einen positiven Beitrag zur Gesellschaft zu leisten
(altruistisch), z. B., indem sie anderen helfen (Holzle 2017: 12; Herzka 2013: 21). Diese
Eigenschaften bilden eine wichtige Grundlage flr ihre Leistungs- und Einsatzbereitschaft
und tragen maBgeblich zum Erfolg der Organisation sowie zur Qualitat der erbrachten
Dienstleistungen bei (Holzle 2017: 12). Besonders in der Arbeit mit Klient:innen, die
haufig auf Empathie und persdnliches Engagement angewiesen sind, erweist sich die
Werteorientierung der Mitarbeitenden als zentraler Erfolgsfaktor. Jedoch geht diese
Motivation auch mit Herausforderungen einher. Mitarbeitende mit einer hohen
intrinsischen Motivation und einer starken Werteorientierung haben oft hohe
Erwartungen an ihre eigene Arbeit, aber auch an ihre Fihrungskrafte. Diese Erwartungen
lassen sich nicht immer leicht mit den bereits angesprochenen steigenden
Anforderungen an Effizienz in sozialen Organisationen in Einklang bringen (Holzle 2017:
12). Fuhrungskrafte kbnnen dann einem Spannungsverhaltnis zwischen strukturellen

Zwangen und den normativen Anspruchen ihrer Mitarbeitenden ausgesetzt sein.
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Meist sind Mitarbeitende sozialer Organisationen hoch qualifizierte Fachkrafte, die nicht
nur Uber eine ausgepragte intrinsische und altruistische Motivation verfigen, sondern
auch ein starkes Bedurfnis nach Autonomie und Partizipation zeigen. Sie streben danach,
eigenverantwortlich zu arbeiten und gleichzeitig aktiv an Entscheidungsprozessen
innerhalb der Organisation beteiligt zu sein (Simsa & Patak 2016: 29). Dieses Bedurfnis,
die Organisation partizipativ mitzugestalten, fuhrt dazu, dass Mitarbeitende
Entscheidungen kritisch hinterfragen und ihre Meinung offen &uBern. Stimmen
Entscheidungen nicht mitihren Uberzeugungen tiberein oder fiihlen sie sich Gibergangen,

reagieren sie oft mit deutlichem Widerstand (ebd.)

Dies stellt eine besondere Herausforderung fur FUhrungskrafte dar, da sie auch hier
einerseits die Bedurfnisse der Mitarbeitenden nach Mitsprache bertcksichtigen und
andererseits die organisatorischen Ziele effizient verfolgen mussen. Dieses
Spannungsverhaltnis lasst sich nicht so einfach ausmerzen, da es sich bei Partizipation
nicht um eine Entweder-Oder Frage handelt. Vielmehr sind FUhrungskrafte immer wieder
damit konfrontiert, abzuwégen, welche Entscheidungen alleine oder gemeinsam

getroffen werden sollten (Brandes & Santifaller 2018: 186).

Des Weiteren stellen NPOs ein schwer beherrschbares Tatigkeitsfeld dar, bei dem
Standardisierungen mit entsprechenden Verhaltensvorschriften, vor allem in ihrem
interaktiven Kern, an ihre Grenzen stoBen (Albert et al. 2021: 209; Merchel 2017: 288).
Nicht zuletzt auch aufgrund der bereits angesprochenen Rolle der Klient:innen als Ko-
Produzent:innen der Dienstleistung (Klatetzki 2010 :17). In der taglichen Arbeit ergeben
sich immer wieder neue Situationsanforderungen, die nur in Abstimmungsprozessen
bearbeitet und bewaltigt werden konnen. Dabei nimmt vor allem die untere Hierarchie-
Ebene aufgrund ihrer Problemwahrnehmungs- und Problembearbeitungsnahe eine groBe
Bedeutung ein (Merchel 2017: 288). Da Handlungen zwischen Mitarbeitenden und
Klient:innen meist abgeschottet und entfernt von der Leitung stattfinden, sind
FUhrungskrafte auf die Informationen der Mitarbeitenden angewiesen, wenn sie wissen
wollen ,,was an der »Front« passiert” (Klatetzki 2010 :17). Somit sind Basis-Mitarbeitende
maBgeblich fur die Leistungsfahigkeit der Organisation verantwortlich (Merchel 2017:
288).
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Oft befinden sich mittlere FUhrungskrafte in einer schwierigen Lage, wenn sie sowohl
wirtschaftlichen Zwangen als auch externem Leistungs- und Kontrolldruck der
Auftraggebenden ausgesetzt sind, wahrend ihnen gleichzeitig nahegelegt wird,
besonders ricksichtsvoll mit ihren Mitarbeitenden umzugehen (Albert et al. 2021: 209).
Ihre Aufgabe besteht dann darin, diesen externen Druck zwar in irgendeiner Art und Weise
an ihre Mitarbeitenden weiter zu tragen, jedoch ohne die intrinsische, berufsethisch
begrindete Motivation der Mitarbeitenden aufs Spiel zu setzen (Albert et al. 2021: 209).
Hinzu kommt der Umstand, dass Fuhrungskrafte im sozialen Bereich kaum Mdaglichkeiten
haben, auf klassische Strategien der Personalpolitik zurtickzugreifen, z.B. finanzielle
Anerkennung. Vielmehr mussen sie die Mitarbeitenden in einem oft schwer
beherrschbaren Tatigkeitsfeld fordern und ihnen zugleich prekare bzw.
unterdurchschnittliche Arbeitsbedingungen ,schmackhaft® machen (ebd.). Wie
herausfordernd dies aus der Sicht der Fuhrungskrafte ist, wird in einer Befragung deutlich,
die aufzeigt, dass sich der Bereich Personal, insbesondere Personalrekrutierung und -
bindung, fur FUhrungskrafte sozialer Organisationen zunehmend schwieriger und

teilweise sogar problematisch gestaltet (Priller & Zimmer 2017: 391).

Wahrend Flhrungskrafte versuchen, sich mit Hilfe der Anwendung von adaptierten Tools
und Konzepten aus der Betriebswirtschaftslehre Abhilfe zu verschaffen, um mit den
komplexen und teils widersprichlichen Anforderungen an sie umzugehen, ist die
Einstellung der Mitarbeitenden dazu eine andere. Simsa und Patak (2016) zeigten in ihrer
Befragung, dass es unter Mitarbeitenden in NPOs eine ausgepragte Grundskepsis und
teils heftige Widerstande gegenuber solchen Tools und Konzepten aus der
Betriebswirtschaftslehre gibt (Simsa & Patak 2016: 30). Nur ein Umstand, der zeigt,

weshalb es eigener Konzepte, Strategien und Tools bedarf.

3.4  Vergleich zu For-Profit-Organisationen

Im Zuge der Okonomisierung des sozialen Bereichs wurde angenommen, dass dieser nun
ebenso betriebswirtschaftliche Handlungslogiken unterliege, dabei gebe es
Feldspezifika, welche sich von For-Profit-Organisationen unterscheiden (Albert et al
2021: 194f). Auch wenn viele betriebswirtschaftliche Konzepte in NPOs inzwischen
Einzug gehalten haben, halten Grunwald und Maelicke (2014) fest, dass die gangigen

Managementkonzepte, welche aus Wirtschaft bzw. For-Profit-Organisationen bekannt
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sind und erprobt wurden, fur soziale Organisationen nicht einfach Ubertragbar sind
(Grunwald & Maelicke 2014: 802ff). So mahnen auch Gubitzer und Klawatsch-Treitl (2012)
davor, Innovationskonzepte aus der Privatwirtschaft unbedacht zu tUbernehmen. Sie
betonen, dass ein UberméaBiger Fokus auf die Ubernahme von Rationalitaten,
Menschenbildern und Organisationsmodellen des For-Profit-Sektors in den sozialen
Bereich zu theoretischen Schwachen und Wahrnehmungsdefiziten fUhrt. Darin stecke die
zentrale Gefahr der Okonomisierungstendenz, da so Normen, Erwartungen und
Funktionsprinzipien iUbernommen werden, die den tatsadchlichen Anforderungen und
Bedurfnissen der personenbezogenen sozialen Dienstleistungsarbeit nicht gerecht

werden (Gubitzer Klawatsch-Treitl 2012: 57ff).

Einige der sich von For-Profit-Organisationen unterscheidenden Spezifika fur die
Leitungsebene wurden an verschiedenen Stellen bereits erortert, deshalb an dieser Stelle
noch einmal zusammenfassend: Fuhrung in NPOs ist aufgrund ihrer komplexen
Rahmenbedingungen anspruchsvoller als in For-Profit-Organisationen, da sie neben
wirtschaftlichen Zielen auch vielfaltige gemeinnltzige und sozialpolitische
Anforderungen berucksichtigen muss (Grunwald & Maelicke 2014: 802ff; Herzka 2013:
51). Hinzu kommen eine geringe Hierarchiedistanz, ein starkes Partizipationsbedurfnis
der Mitarbeitenden sowie die schwierige Messbarkeit von Erfolg, wodurch Fuhrungskrafte
vor besondere Herausforderungen gestellt werden, insbesondere im Umgang mit
divergierenden Interessen und der Balance zwischen Werteorientierung und
betriebswirtschaftlichen Anforderungen (Simsa & Patak 2016: 29; Schroer 2009: 141). So
kommt Anheiner zu dem Fazit: ,,Non-profit organisations are different from business not
because they are simple, trivial organisations, but because they are more complex®
(Anheier 2000: 13). Klatetzki argumentiert, dass diese Komplexitat von vielen
sozialpolitischen und gesellschaftlichen Akteur:innen als schwer verstandlich und kaum
akzeptabel empfunden wird, weshalb unter Schlagworten wie ,Reform“ oder
»Modernisierung” oft vereinfachte Organisationsmodelle propagiert werden, die sich
jedoch eher an FPOs orientieren (Klatetzki 2010: 23). Dann wird versucht durch starkere
Formalisierung und Standardisierung, klare Zielvorgaben, erweiterte
Kontrollmechanismen, leistungsbezogene Finanzierung und eine gestarkte
Leitungsebene dieser Komplexitat Herr zu werden. Organisationssoziolog:innen hingegen

stinden dieser Strategie ,,gelinde gesagt — skeptisch gegentiber®, so Klatetzki (ebd.).
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3.5 Fazit

»Insgesamt ergibt sich [...] somit das Bild, dass dieser Organisationstyp in seinem
Handeln und Strukturen komplex, konfliktbeladen, mehrdeutig und daher relativ schwer
zu verstehen ist“ (Klatetzki 2010: 18). Zudem seien NPOs wesentlich schwieriger zu
fihren. Branchenunabhdngig sind vor allem mittlere Fuhrungskrafte in
Sandwichpositionen mit dem Dilemma der Fuhrung zwischen den Anforderungen der
Mitarbeitenden und Vorgesetzen sowie eigenen Ansprichen konfrontiert (Pielach &
Schubert 2018: 40). Fur NPOs kommen eine Vielzahl von Widersprichen und
Spannungsfeldern hinzu, welche bereits ausgefiihrt wurden. Von weiterfUhrendem
Interesse sei es deshalb, welche Instrumente oder Strategien Fuhrungskrafte entwickelt
haben, um diese Spannungsfelder zu bewaltigen, auszuhalten oder zu verandern
(Boecker 2014: 234). Darum soll es in dieser Arbeit gehen. Im Folgenden sollen dazu die
bisherigen Forschungserkenntnisse theoretisch verknupft werden, um der Frage
nachzugehen, wie Fuhrungskrafte sozialer Organisationen in Wien Spannungsfelder

wahrnehmen und mit diesen umgehen.
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4 Theorie & Erwartungen

Zur Analyse der Handlungsmoaglichkeiten und Handlungswahlen von FUhrungskraften
und ihrem Umgang mit strukturellen Gegebenheiten bedarf es einer
handlungstheoretischen Perspektive. Dazu wird die Handlungstheorie von Siegwart

Lindenberg (2015) herangezogen.

Zuerst muss in diesem Kontext jedoch auf Max Webers Handlungstheorie verwiesen
werden. Dieser hat grundlegend fur die Soziologie den Handlungsbegriff als intentionales
Verhalten definiert und eine Typologie des Handelns entwickelt (Miebach 2014: 433). Im
Mittelpunkt seiner Analyse steht die Frage, wie menschliches Handeln aus einer
verstehenden Perspektive erfasst werden kann. Weber spricht von sozialem Handeln,
wenn es einen Sinn hat, auf das Verhalten anderer bezogen wird und sich in seinem Ablauf
daran orientiert (Weber 1980: 1, zit. nach Abels 2019: 144). Eine soziale Beziehung
entsteht, laut Weber, wenn mindestens zwei Akteur:innen wechselseitig aufeinander
Bezug nehmen (ebd.). Diese Betrachtungsweise bildet das Fundament seiner
verstehenden Soziologie, die darauf abzielt, sowohldie subjektiven Sinnzusammenhange

von Handlungen als auch deren kausale Wirkungen zu analysieren (Schneider 2008: 80).

Umdie Vielfalt menschlichen Handelns systematisch zu erfassen, entwickelte Weber vier
idealtypische ,,Bestimmungsgrinde sozialen Handelns“ (Weber, zit. nach Abels 2019:
144). Das zweckrationale Handeln ist durch eine klare Ziel-Mittel-Relation bestimmt.
Akteur:innen wagen verschiedene Mittel ab, um einen bestimmten Zweck zu erreichen
(u.a. Klatetzki & Nokielski 2010: 29; Greve 2003: 623). Ein Beispiel ware eine
Unternehmerin, die Investitionen so plant, dass sie ihren Gewinn maximiert.
Wertrationales Handeln hingegen orientiert sich an ethischen, religiosen oder anderen
Wertuberzeugungen, ohne dass der ,,Erfolg” im Vordergrund steht (Greve 2003: 623). Ein
klassisches Beispiel ist ein Mensch, der aus moralischer Uberzeugung handelt, auch
wenn dies personliche Nachteile mit sich bringt (Schneider 2008: 81). Affektuelles
Handeln wird von spontanen Gefluhlen und Emotionen geleitet. Eine aus Wut oder Freude
getroffene Entscheidung, die nicht rational reflektiert ist, fallt in diese Kategorie (u.a.
Klatetzki & Nokielski 2010: 29; Abels 1019: 145). Traditionales Handeln schlieBlich
orientiert sich an Uberlieferten Gewohnheiten oder Brauchen (Klatetzki & Nokielski 2010:
29). Dies zeigt sich etwa in alltdglichen Routinen oder religiosen Ritualen, die ohne
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bewusste Reflexion ausgefihrt werden (Abels 2019: 146). Webers ldealtypen des
Handelns sind konzeptuelle Konstrukte, die in der Realitat selten in reiner Form
vorkommen. Bei realem Handeln kommt es meist zu einer Mischform der
Handlungsmotive, wo beispielsweise zweck- und wertrationale Handlungselemente

gleichzeitig wirksam sind (u.a. Miebach 2014: 433; Abels 2019: 146).

Dennoch ermdoglichen sie es, unterschiedliche Formen sozialen Handelns analytisch zu
unterscheiden und zu erkldren. Besonders die Unterscheidung zwischen
zweckrationalem und wertrationalem Handeln hat sich in der weiteren soziologischen
Theoriebildung als bedeutsam erwiesen, etwa in der Begriindung der Rational-Choice-
Theorien. Wahrend ,,klassische“ Rational-Choice Theoretiker:innen der Auffassung sind,
dass das zweckrationale Verhalten universell gultig und nicht von dem kulturellen Kontext
abhangig sei, raumen ,liberalere“ Rational-Choice Theoretiker:innen stattdessen ein,
dass ,Normen oder Frames eine Situationsdefinition bewirken, die der Kosten-Nutzen

Betrachtung des Handelnden vorgelagert ist“ (Miebach 2014: 434).

Auch Lindenberg (2015), dessen Theorie sich innerhalb der Framing-Modelle dem
Rational-Choice Paradigma zuordnen lasst, folgt dieser Auffassung, indem er jedoch
frames und Normen als Ziele definiert (Miebach 2014: 435; 438). In seiner Theorie setzt
sich Lindenberg (2015) zunachst mit der grundlegenden Frage nach der Entstehung
sozialer Ordnung auseinander. Dabei unterscheidet er zwischen einer
mikrosoziologischen Perspektive auf das Problem sozialer Ordnung, die er auf Thomas
Hobbes zurickfuhrt, und einer institutionellen Perspektive, bei der er insbesondere auf
Talcott Parsons verweist (Lindenberg 2015: 43f). Nach Lindenberg (ebd.) haben beide
Autoren diese Perspektiven jedoch vermengt, da sie nicht zwischen diesen beiden
Ordnungsproblemen unterschieden haben. Ihr Blick auf die menschliche Natur und
deren Rolle in der Entstehung oder Reproduktion sozialer Ordnung sei zu wenig
differenziert, da sie eine menschliche Natur postulierten, die auf Rationalitdt und
Praferenzen beruhe (Lindenberg 2015: 44). So richtet Lindenberg seinen Fokus eben auf
diese menschliche Natur und somit auf die Mikro-Perspektive und die Frage, ob

Menschen eher egoistisch-rational oder altruistisch am Gemeinwohl orientiert handeln.

Gestutzt auf Erkenntnisse aus der evolutiondren Anthropologie kommt Lindenberg zu

einem Ansatz, dem zwei grundlegende Thesen zur (Re-)Produktion sozialer Ordnung auf
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Mikroebene zugrunde liegen: Erstens hat sich die menschliche Rationalitat (Fahigkeit
Ziele zu verfolgen - egoistische und kollektive) mit der menschlichen Sozialitat entwickelt
(Fahigkeit zur Empathie und Kooperation). Zweitens sei die Entwicklung und Erhaltung
menschlicher Rationalitat und Sozialitat stark von sozialen Bedingungen abhangig (ebd.).
Aufgrund dieser Uberlegungen kommt Lindenberg zu seinem Ansatz der ,social
rationality” (ebd.). Lindenberg zu Folge kann die Komplexitdt menschlichen Handelns am
besten durch ein Zusammenspiel egoistischer und prosozialer Praferenzen verstanden
werden, wobei er die situative Flexibilitat menschlichen Verhaltens betont: So konnen
Individuen in einer Situation ihren normativen Wertvorstellungen folgen, wahrend sie im
nachsten Moment egoistisch handeln. Lindenbergs Ziel ist es, diese Flexibilitat
individuellen Verhaltens zu erklaren (Lindenberg 2015: 46). Eine zentrale Frage dabei ist,
welche Bedingungen dazu fuhren, dass Menschen eher werteorientiert oder egoistisch
handeln. Daher misst Lindenberg (ebd.) der Interpretation der Situation, dem

sogenannten framing, eine entscheidende Bedeutung bei.

Die Fahigkeit konkrete Ziele zu verfolgen wird verbessert durch die Entwicklung
Uubergeordneter Ziele (,mind sets”), denn: ,,Overarching goals can “capture” the entire
mind and its processes and they are supported by hormonal and emotional processes,
but ultimately they are steered by the social environment.” (Lindenberg 2015: 47). Sie
kdonnen Individuen in einem Moment normgeleitet handeln und im ndchsten Moment

egoistische Entscheidungen treffen lassen (ebd.).

Lindenberg (2015: 48) unterscheidet drei overarching goals (,,mind sets“): das hedonic

goal, das normative goal und das gain goal.

Das hedonic goal ist aus evolutionarer Perspektive das grundlegendste Ziel. Es umfasst
die Befriedigung fundamentaler physischer und sozialer Bedurfnisse, wie beispielsweise
dem BeduUrfnis nach Nahrung, Wasser oder Schlaf, aber auch dem Bedurfnis nach
sozialer Akzeptanz oder Nahe (ebd.). Ein Mangel solcher Bedurfnisse kann das
»Funktionieren“von Menschen gefdhrden und zu negativen Gefuhlen fihren, wahrend die
Befriedigung solcher Bedurfnisse mit positiven Emotionen verbunden ist (ebd.). So zielt
das hedonic goal auf die Verbesserung oder Aufrechterhaltung der eigenen Geflhle ab -
ist also einen Schritt von den Bedurfnissen selbst entfernt. Wird das Verhalten primar

durch das hedonic goal geleitet, liegt die Konzentration darauf, angenehme Erfahrungen
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zu maximieren und negative Gefluhle zu minimieren. Dabei treten langfristige
Konsequenzen und gesellschaftliche Normen oft in den Hintergrund (Lindenberg 2015:

49).

Das normative goal orientiert sich an gesellschaftlichen Erwartungen, Normen und
Werten. Es ermoglicht Individuen, ihr Verhalten an allgemein anerkannten Regeln
auszurichten, selbst wenn dies persdnliche Nachteile mit sich bringt. Dieses Ziel ist
entscheidend fur die soziale Ordnung, da es Kooperation und prosoziales Verhalten
beglnstigt (Lindenberg 2015: 50). Es erfordert jedoch zunachst die Fahigkeit zu einer
kollektiven Orientierung, sowie ein Verstandnis daflr, was es heiBt, als Mitglied einer
Gruppe zu handeln (Lindenberg 2015: 49). Ein verstarkender Aspekt des normative goal
ist die Verbindung zu sozialen Emotionen wie Schuld, Scham oder Dankbarkeit
(Lindenberg 2015: 50). Das Gefuihl der Verpflichtung macht zudem Diskontierungseffekte
unwahrscheinlich (Lindenberg 2015: 49).

An anderer Stelle fuhrt Lindenberg (2013) die Bedeutung der significant others als
zusatzlich unterstlitzenden Aspekt der normative goals ein. Significant others sind, wie
der Name bereits sagt, bedeutende Bezugspersonen, deren Meinungen und Werte
»schwer wiegen® und besonders zur Starkung des normative goal-frames herangezogen
werden (Lindenberg 2013: 88). Dazu mussen wichtige Bezugspersonen zur Beeinflussung
des eigenen Verhaltens nicht mal anwesend sein, da Normen dieser Personen so stark
verinnerlicht wurden, dass diese auch ohne ihre Anwesenheitin der Person verankert sind
und bei moglichen Handlungswahlen bertcksichtigt werden (Lindenberg 2013: 89). So
kdnnen auch eigene Ziele, von denen man annimmt, sie wlrden von den significant others
missbilligt, gehemmtwerden (ebd.). Significant others reprasentieren Normen und Werte,
beeinflussen die Bereitschaft, diese zu befolgen, und helfen so, den normativen

Zielrahmen gegenuber den anderen goal-frames zu stabilisieren (Lindenberg 2013: 89ff).

Das gain goal hingegen zielt darauf ab, personliche Ressourcen zu vermehren und zu
verteidigen. Ressourcen kdnnen dabei sowohl materieller als auch immaterieller Natur
sein, etwa Geld, Macht oder sozialer Einfluss. Die Fahigkeit, langfristig zu planen und
strategische Entscheidungen zu treffen, ist eine wesentliche Eigenschaft dieses Zieles

(Lindenberg2015: 50). So ist die Grundvoraussetzung fur das gain goal auch die Fahigkeit,

22



sichin die Lage des eigenen zukunftigen Ichs zu versetzen. So werden Handlungen primar

anhand ihres (spateren) Nutzens und der potenziellen Risiken bewertet (ebd.).

Diese drei Ziele seien nicht von vornherein gleich stark ausgepragt: Das hedonic goal, das
fundamentale Bedurfnisse befriedigt, ist evolutionar betrachtet das starkste. Das
normative goal, das dem Gruppenzusammenhalt dient, ist das schwachste und bendtigt
daher starke soziale und institutionelle Unterstiutzung, um sich gegenuber den anderen
Zielen durchzusetzen. Das gain goal, das auf die Sicherung von Ressourcen fur das
Individuum ausgerichtet ist, liegt in seiner Prioritdt zwischen diesen beiden (Lindenberg
2015: 51). Die relative Starke dieser Orientierungsmuster hangt stark von sozialen und
institutionellen Rahmenbedingungen ab. Wirtschaftliches Gewinnstreben in Form des
gain goal sei beispielsweise nicht natlrlich gegeben, sondern erforderte eine
institutionelle Entwicklung und Férderung, argumentiert Lindenberg (ebd.) unter Verweis

auf Weber (1961).

Obwohl alle drei Ziele stets aktiviert sind, dominiert jeweils eines, wahrend die anderen
beiden im Hintergrund bleiben (Greve 2003: 638). Die drei overarching goals sind in dem
Sinne antagonistisch, da sie situationsabhangig um die Position im kognitiven
Vordergrund konkurrieren, wahrend die anderen jedoch nie vollstandig gehemmt werden
kdonnen. Das bedeutet, dass Hintergrundziele weiterhin Verhaltensweisen beeinflussen
(Lindenberg 2015: 51; Greve 2003: 638). In einem normative goal-frame etwa spielt der
finanzielle Aufwand fur normgerechtes Handeln eine untergeordnete Rolle, kann aber bei
hohen Kosten dazu fuhren, dass das gain goal starker in den Vordergrund ruckt und
schlieBlich das normative goal verdrangt (Lindenberg & Frey 1993, zit. nach Lindenberg
2015: 51). Ein Beispiel dafur ware, dass die finanziellen Kosten bei der Unterstlitzung
einer Freundin innerhalb eines normative goal-frames, weniger entscheidend sind. Je
hoher die Kosten jedoch werden, desto wahrscheinlicher wird es, dass das gain goal das

normative goal in den Hintergrund drangt (Lindenberg 2015: 51).

Trotz der antagonistischen Natur der Ziele kdnnen Aspekte eines Hintergrundziels das
dominante Ziel auch unterstltzen, beispielsweise, wenn ein normative goal durch das
gute Gefuhlbei dem Einhalten von Normen (hedonic) gestarkt wird (Lindenberg 2015: 52).
Gerade das normative goal bendtigt solche Unterstutzungen, da es sonst schnell von den

anderen beiden Zielen verdrangt wird. Insgesamt sind goal-frames dynamische
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Konstellationen Ubergeordneter Ziele, in denen eines dominiert, wahrend die anderen

antagonistisch oder unterstitzend wirken (ebd.).

Lindenberg, ein Vertreter der analytischen Soziologie, konzentriert sich auf die
Mikroebene und untersucht die Bedingungen, unter denen Menschen sich eher an
Werten bzw. Normen orientieren oder egoistisch handeln. Dabei steht die situative
Flexibilitat des Menschen im Mittelpunkt, wodurch der Interpretation der Situation, dem
sogenannten Framing, eine entscheidende Bedeutung zukommt (Lindenberg 2015: 46f).
Die Unterscheidung der drei verschiedenen Ziele eignet sich, um die
Handlungsentscheidungen von FUhrungskraften sozialer Organisationen
nachzuvollziehen, denn je nach situativem Kontext und institutionellen
Rahmenbedingungen kann eines der drei Ziele dominant werden. Fihrungskrafte stehen
vor der Herausforderung, diese Zielkonflikte zu managen und ihre Entscheidungen in
einem Spannungsfeld zwischen wirtschaftlichen Notwendigkeiten bzw. institutionellen
Rahmenbedingungen, sozialen Erwartungen und individuellen Bedurfnissen zu treffen.
Aus diesem Umstand ergibt sich die Frage, inwieweit sich FUhrungskrafte sozialer
Organisationen jeweils an den Zielen orientieren und inwiefern es dabei zu Spannungen

zwischen den unterschiedlichen Motivationen kommt.
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Erwartungen

Fur die Beantwortung der Forschungsfragen werden in Kombination des ausgearbeiteten
Forschungsstandes und der Theorie Erwartungen formuliert. Diese sollen im Zuge der
eigenen Reflexion als Forscherin, aber auch aus Grinden der Transparenz, nicht
verschwiegen oder gedanklich weggeschoben, sondern offengelegt und in den Kontext
eingeordnet werden. Im Zuge der Erhebung und der anschlieBenden Interpretation sollen

diese Erwartungen gepruft und diskutiert werden.

NPOs richten ihr Angebot traditionell nicht nur an Kosten, sondern an hohen inhaltlichen
Gesichtspunkten aus (Simsa 2013: 10). Dass vor allem inhaltlich ,,gute“ Arbeit in der
Belegschaftvon NPOs einen so hohen Stellenwert hat, liegt nicht zuletzt auch daran, dass
diese eine Uberdurchschnittlich hohe intrinsische und altruistische Motivation fur ihren
Job aufweisen - dies gilt auch fur FUhrungskrafte (Holzle 2017: 12; Herzka 2013: 21). Dies
kann theoretisch mit Lindenbergs (2015) normative goal-frame gefasst werden. Demnach

lautet die erste Erwartung:

e Flhrungskrafte von NPOs sind stark altruistisch und intrinsisch motiviert und
haben hohe normative Anspruche an ihre Arbeit, was sich im Handeln innerhalb

des normative goals-frames zeigt.

Zudem kann eine Fuhrungskraft, die sich in einem normative goal-frame befindet,
gleichzeitig positive emotionale Effekte aus dem hedonic goal erleben, wenn sie ein gutes
Gefuhl beim Einhalten von Normen verspurt (,warm glow®) oder eine moralisch richtige

Entscheidung trifft (Lindenberg 2015: 52). Daraus ergibt sich die zweite Erwartung;:

e Das Handeln von Fuhrungskraften in NPOs innerhalb des normative-goal-frames

kann von hedonic goals gestarkt werden.

Das hohe Bedurfnis nach personlicher Nahe und die meist werteorientiert gepragte
Sinngebung der NPO fluhren oft zu einer hohen ldentifikation mit dieser sowie zu einer
engen personlichen Verbundenheit und starken Bindung an Kolleg:innen (Brandes &
Santifaller 2018: 184). So seien bei NPOs haufiger als bei anderen Organisationstypen
enge freundschaftliche Beziehungen zwischen Mitarbeitenden, aber auch
Fuhrungskraften, zu beobachten (Simsa & Patak 2016: 7). Die hohe Werteorientierung der

Mitarbeitenden von NPOs und ihr ,,Kampf flr die gemeinsame Sache fihrt dazu, dass
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Entscheidungen von Fihrungskraften, die nicht mit ihren Uberzeugungen
Ubereinstimmen, mit deutlichem Widerstand sanktioniert werden (Simsa & Patak 2016:
7). Rechnen Fuhrungskrafte durch das Nicht-Erflillen der normativen Ansprliche ihrer
Mitarbeitenden mit einer Bedrohung der eigenen Ressourcen, beispielsweise des
Standings innerhalb der Organisation (Macht, sozialer Einfluss), oder sehen sogar eine
Méglichkeit des Jobverlustes, dann beeinflussen strategische Uberlegungen ihr Handeln
innerhalb des normative goal-frames (Lindenberg 2015: 52). Daraus ergibt sich die

Erwartung:

e Das Handeln von Flhrungskraften in NPOs innerhalb des normative-goal-frames

kann von gain goals gestarkt werden.

Die stark wertorientierte berufliche Sozialisation in sozialen Organisationen kann dazu
beitragen, dass auch nahestehende Ausbilder:innen, Kolleg:innen oder Mitarbeitende die
Rolle der significant others (Lindenberg 2013) einnehmen kénnen. Ist das der Fall,
reprasentieren die significant others Normen und Werte und starken so den normativen

Zielrahmen der Fuhrungskrafte (Lindenberg 2013: 89ff). So lautet die vierte Erwartung:

e Stellen Kolleg:innen oder Mitarbeitende mit einer hohen beruflichen
Wertorientierung flr Fihrungskrafte von NPOs eine Art significant others dar, wird

das Handeln nach normative goals gestutzt bzw. verstarkt.

Im Zuge der sogenannten Okonomisierung des sozialen Bereichs kommt es vermehrt zu
einer prekaren Finanzierung durch steigende Konkurrenz zwischen Non-Profit-
Organisationen, staatlichen Einrichtungen und For-Profit-Organisationen (u.a. Matzke &
Seckauer 2013: 4; Simsa 2013: 8; Holzle 2017: 12). NPOs geraten dadurch unter Druck,
ihre Leistung mittels betriebswirtschaftlicher Kennzahlen nachzuweisen (Simsa 2013: 8).
NPOs wirden demnach nicht mehr allein nach den Prinzipien der Zivilgesellschaft, wie
Solidaritat, Partizipation und Demokratie ausgerichtet sein. Stattdessen wirde die
Leistungserbringung zunehmend effizient und strategisch gestaltet, um sowohl
Stakeholder als auch Klient:innen und potenziellen Fordergebern gezielt anzusprechen
(Zimmer 2014: 171). Aufgrund zunehmender Konkurrenz kann die ErfUllung exogener
Effizienzvorgaben von Fuhrungskraften unter dem Gesichtspunkt der Erhaltung der

eigenen Organisation bzw. des eigenen Arbeitsplatzes betrachtet werden.
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Dies lasst sich mit dem Handeln nach gain goal (Lindenberg 2015) in Zusammenhang
setzen. Nach Lindenberg (2015: 50) zielt das Handeln innerhalb des gain goal-frame
darauf ab, personliche Ressourcen (auch langfristig) zu verteidigen. Das Handeln nach
gain goals kann, so Lindenberg (2015), durch Verlustaversion zusatzlich verstarkt werden,

da mogliche Verluste starker gewichtet werden als mogliche Gewinne.
Daraus ergibt sich folgende Erwartung:

e Wenn Fiihrungskrafte von NPOs durch die im Zuge der Okonomisierung prekére
Finanzierung, steigende Konkurrenz und der Legitimation durch Zahlen unter
Druck stehen, die Erhaltung der Organisation, einschlieBlich der Arbeitsplatze zu

gewabhrleisten, fuhrt dies zu einer Aktivierung des Handelns nach gain goals.

Die letzte Erwartung bezieht sich auf die spezielle Rolle der mittleren Fuhrungskrafte. Die
sogenannte Sandwichposition, in der sich mittlere FiUhrungskrafte befinden, geht mit
exogenen Effizienzforderungen, Vorgaben von ,,oben®, sowie den normativen Ansprlichen
der Mitarbeitenden einher (u.a. Weinberger 2018: 27; Nobauer et al. 2024: 98). Mittlere
FUuhrungskrafte mussen eine Vielzahl von Ansprlchen verschiedener Bezugsgruppen
jonglieren (Pielach & Schubert 2018: 36). Zu diesen Bezugsgruppen zahlen nicht zuletzt
auch die Klient:innen, weshalb auch das fachliche Selbstverstandnis der Fihrungskrafte
in Entscheidungen reinspielt (ebd.). Sie befinden sich somit in einem Konfliktdreieck
zwischen Befehlsempfang von ,,oben® oder ,,auBBen®, eigenen Wertvorstellungen und der

Verantwortung nach unten.

Theoretisch kann dieser Konflikt als Konflikt zwischen Lindenbergs (2015) normative goal
und gain goal eingeordnet werden. In solchen Situationen hangt das Verhalten der
FUhrungskrafte stark vom institutionellen Kontext ab. Lindenberg (2015: 51) verweist auf
die Bedeutung sozialer und institutioneller Strukturen, die das Gleichgewicht zwischen
den Zielen beeinflussen und daruber entscheiden, welche Zielsetzung sich in einer

bestimmten Situation durchsetzt.
Aus diesen Uberlegungen lassen sich folgende Erwartungen formulieren:

e Fiar Fuhrungskrafte von NPOs entsteht zwischen den Anforderungen
verschiedener Bezugsgruppen ein Spannungsverhaltnis, sodass gain goals und

normative goals im Konflikt zueinanderstehen.
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e ObFuhrungskrafte innerhalb des normative goal-frames oder des gain goal-frames
handeln, wird beeinflusst von den sozialen, politischen und institutionellen

Rahmenbedingungen.
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5 Methodisches Vorgehen

In diesem Kapitel wird zunachst die Methode der Datenerhebung, namlich das
problemzentrierte Interview nach Witzel (1985), erlautert. Danach wird ein Einblick in den
Zugang zum Feld gegeben und naher auf die Interviewpartner:innen eingegangen und die
eigene Rolle im Feld reflektiert. AnschlieBend wird die Themenanalyse nach Lueger

(2010) als Methode der Datenauswertung vorgestellt.

5.1 Methode der Datenerhebung

Zur Beantwortung der Forschungsfragen wurden mittlere Fuhrungskrafte von NPOs im
Rahmen qualitativer Interviews befragt. Da das Forschungsinteresse stark
inhaltsbezogen ist, die Interviewpartner:innen unmittelbar betrifft und fur sie subjektiv
bedeutsam ist, sodass sie ausfuhrlich daruber Auskunft geben kdénnen, wurde das
problemzentrierte Interview nach Andreas Witzel als geeignetes Erhebungsverfahren
gewahlt (Witzel & Reiter 2022: 101). Auf diese problemzentrierte Herangehensweise kann
aufgrund des bereits ausgefUhrten Vorwissens Uber den Forschungsgegenstand

zuruckgegriffen werden (Witzel & Reiter 2022: 104).

Das problemzentrierte Interview (nach Witzel)

Das problemzentrierte Interview (PZI) wurde von Andreas Witzel (1985) entwickelt und ist
inzwischen eine zentrale qualitative Forschungsmethode (Witzel & Reiter 2022: 10). Es
dient dazu, Problemstellungen in ihrer sozialen und subjektiven Dimension zu erfassen,
und ist insbesondere flr Forschungsvorhaben geeignet, bei denen die Sichtweise der
Befragten zu spezifischen Themen im Mittelpunkt steht. Denn beim problemzentrierten
Interview erfolgt die Theoriegewinnung aus dem Sinn, den die Befragten ihren Handlungs-
und Deutungsmustern zuschreiben (Witzel 1985: 228). Im Vordergrund stehen die
Begrindungen ihrer Handlungspraktiken und Handlungsdeutungen, nicht deren

Ursachen (ebd.)

Witzel hebt beim problemzentrierten Interview drei zentrale Grundpositionen hervor.
Erstens: Charakteristisch flr das problemzentrierte Interview ist seine problemorientierte
Ausrichtung (Witzel 1985: 230). Dazu bedarf es einer systematischen Aufarbeitung und
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Reflexion der Strukturen und Rahmenbedingungen, in denen sich ,,das Problem* verorten
lasst (Witzel & Reiter 2022: 11; Witzel 1985: 230) - wie es in den bisherigen Kapiteln zur
Darstellung des aktuellen Forschungsstands, der theoretischen Grundlagen und der
daraus abgeleiteten Erwartungen bereits geschehenist. Das PZ| eignet sich auch deshalb
besonders flr das hier angestrebte Forschungsvorhaben, weil es das erarbeitete
Vorwissen der Forscherin in sein methodologisches Prinzip einbaut (Witzel 1985: 231).
Dadurch kdénnen gezielt problemorientierte Fragen und Nachfragen gestellt werden,
sodass die Perspektiven der Interviewpartner:innen besser verstanden und eingeordnet
werden konnen und sich das Gesprach zunehmend auf das zentrale Problem konzentriert
(Witzel & Reiter 2022: 11). Jedoch wird das theoretische Konzept methodologisch flexibel
angewendet und der Forschungsprozess ist auf die Problemperspektive der Subjekte
ausgerichtet (Witzel 1985: 228):,,So sieht sich der Forscher [oder die Forscherin, Anm. d.
Verf.], dem Anspruch gemaB unvoreingenommen den Forschungsgegenstand erfassend,
aber dennoch dem Anspruch ausgesetzt, seine angesammelten wissenschaftlichen
Theorien fruchtbar machen zu wollen“ (Witzel 1985: 231). Entscheidend ist somit, dass
das Vorwissen die Sichtweise der Interviewten nicht Uberdeckt, sondern es ermaglicht,
neuartige Aspekte und Erweiterungen des Forschungswissens in die Analyse einflieBen

zu lassen (Witzel & Reiter 2022: 11).

Zweitens wird die Gegenstandsorientierung betont, die es ermdglicht, die Methode
flexibel an die unterschiedlichen Anforderungen des Untersuchungsgegenstands
anzupassen. Im Rahmen umfassenderer Forschungsvorhaben (Uber eine Masterarbeit
hinaus) erlaubt diese Flexibilitat zudem die Kombination verschiedener Methoden (Witzel

1985: 232).

Drittens istdie Prozessorientierung von Bedeutung, die den gesamten Forschungsprozess
umfasst (Witzel 1985: 233). Sie erfordert eine Haltung von Offenheit und Vertrauen
gegenuber den Interviewpartner*innen. Werden Interviewte als temporare
Forschungspartner:innen ernst genommen, werden sie angeregt und unterstutzt, ihre
eigene Sichtweise auf das Problem zu entfalten und im Gesprach neue Aspekte,
Korrekturen zu fruheren Aussagen, Wiederholungen, Nuancierungen oder auch
Widerspriche und Ambivalenzen einzubringen (Witzel & Reiter 2022: 77; Witzel 1985:

234). Bestenfalls entstehen so unterschiedliche Versionen der Problemsicht, die den
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Verstehensprozess bei der Interviewerin anregen und Anknupfungsmaoglichkeiten fur

nachfragende Klarungen eréffnen. (Witzel & Reiter 2022: 77).

Zentrale Instrumente

Das PZI stitzt sich auf vier wesentliche Instrumente, die dazu beitragen, die Erhebung
und Auswertung der Daten transparent und nachvollziehbar zu gestalten (Witzel 1985:

236):

Kurzfragebogen

Bereits im Vorfeld des Interviews werden mithilfe eines Kurzfragebogens relevante
soziodemografische und berufsbezogene Daten der Interviewpartner*innen erhoben.
Diese Informationen dienen als wichtige Grundlage, um die individuellen Kontexte der
Befragten in die Analyse einzubeziehen. Gleichzeitig regen sie die Befragten dazu an, sich
erstmals mit dem Thema auseinanderzusetzen, und aktivieren themenbezogene
Gedachtnisinhalte (Witzel 1985: 236; Witzel 2000: 5). Dartber hinaus werden bestimmte
Informationen vorab erfasst, um sie aus dem spater entstehenden Erzahlstrang
herauszulésen. So wird verhindert, dass die Problementwicklung der befragten Person

durch ein starres Frage-Antwort-Schema beeinflusst wird (ebd.).

Tonaufzeichnung

Die gesamte Interviewsitzung wird aufgezeichnet, sodass alle verbalen AuBerungen
erfasst werden und sich die interviewende Person auf das Gesprach sowie auf mogliche
nonverbale und situative Elemente konzentrieren kann (Witzel 1985: 237). Die

Aufzeichnungen mussen anschlieBend transkribiert werden (ebd.).

Leitfaden

Ein zentraler Bestandteil des PZI ist der Interviewleitfaden, der thematisch relevante
Fragestellungen und Diskussionsimpulse enthalt. Dieser Leitfaden soll nicht als starrer
Fragekatalog verstanden werden, sondern ,soll das Hintergrundwissen des Forschers

thematisch organisieren® (Witzel 1985: 236).

Der Leitfaden dientdemnach als orientierende Struktur, die die Vergleichbarkeit zwischen
den Interviews ermodglicht (Witzel 1985: 236; Witzel 2000: 5). Dazu miussen nicht

unbedingt konkrete Fragen vorformuliert, sondern vielmehr thematische Schwerpunkte
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festgehalten, die sich im Gesprach flexibel adaptieren lassen (Bosanci¢ 2014: 287). Die
thematischen Schwerpunkte ergeben sich aus dem bisherigen Forschungsstand und der
theoriegeleiteten Problemstellung. Dennoch steht der Gesprachsfaden der befragten
Person im Mittelpunkt, wahrend der Leitfaden eher als Gedachtnisstltze fur die

Interviewerin zu verstehen ist (Witzel 1985: 236; Witzel 2000: 5).

Postskripte

Nach Abschluss des Interviews werden zusatzliche Beobachtungen, beispielsweise zur
Kontaktaufnahme vor dem Interview oder Nachfragen zum Forschungszweck nach dem
Interview, in Postskripten festgehalten (Witzel 1985: 237; Witzel 2000: 5). Diese
Aufzeichnungen helfen dabei, den situativen Kontext des Interviews in die Analyse
einflieBen zu lassen und das ,,Gesamtbild der Problematik inhaltlich abzurunden (Witzel

1985: 238).

Ablauf des Interviews

Die Durchfuhrung des problemzentrierten Interviews erfolgt in mehreren klar

strukturierten Phasen, die den gesamten Forschungsprozess begleiten:

Bereits bei der Kontaktaufnahme wird den potenziellen Interviewpartner:innen das
Verfahren erldutert sowie formale, datenschutzrechtliche und forschungsethische
Fragen geklart (Witzel & Reiter 2022: 89). Dabei wird besonders darauf geachtet, dass das
grundlegende Forschungsinteresse verstandlich kommuniziert wird. Wie Witzel betont,
sollte jedoch darauf verzichtet werden, Interpretationen oder Erwartungen preiszugeben

(Witzel 1985: 231).

Das Gesprach beginnt mit einer vorformulierten, offenen Einstiegsfrage, die als zentraler
Bestandteil der erzahlgenerierenden Kommunikationsstrategie dient. Ziel ist es, das
Gesprach auf das zu untersuchende Problem zu lenken, ohne bestimmte Aspekte
hervorzuheben. Gleichzeitig soll die befragte Person dazu angeregt werden, ihre
subjektiven Sichtweisen und Erfahrungen frei zu schildern — gewissermaBen ,,eine leere
Seite anzubieten® (Witzel 2000: 7; Witzel 1985: 245). Dadurch soll das Frage-Antwort-
Schema, das ublicherweise mit dem Kommunikationstyp ,Interview* assoziiert ist,
durchbrochen werden und eine narrative Struktur etabliert werden, um den thematischen
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Schwerpunkt aus der Perspektive der Interviewpartner:innen zu entwickeln (Witzel 1985:

245; Witzel & Reiter 2022: 91).

Durch gezielte Nachfragen sollen dann thematische Aspekte der auf die Einstiegsfrage
folgenden Interviewsequenz aufgegriffen werden, die den angedeuteten roten Faden
weiterspinnen und detaillieren (Witzel & Reiter 2022: 92). Durch das Hervorlocken
konkreter Erfahrungsbeispiele, teils auch biografischer Aspekte, soll ein differenziertes

Verstandnis der individuellen Problemsicht erreicht (ebd.)

Im weiteren Verlauf des Interviews werden durch den thematisch strukturierten Leitfaden
die zentralen Forschungsfragen adressiert. Hierbei dient der Leitfaden nicht als starres
Instrument, sondern als flexibles Gerust, das es erlaubt, auf die Erzahlbeitrage der
Interviewpartner:innen einzugehen und diese gezielt zu vertiefen (Witzel 1985: 245;
Bosanci¢ 2014: 286). Die thematischen Schwerpunkte des Leitfadens, die sich aus der
theoretischen Fundierung und dem aktuellen Forschungsstand ableiten, dienen als
Orientierungshilfe fur die Interviewerin und ermoéglichen zugleich eine Kontrolle darlber,
inwieweit die wesentlichen Aspekte im Gesprach angesprochen wurden (Witzel 2000: 5;

Bosancic¢ 2014: 287).

Neben den vorab festgelegten Themen kommen auch ad-hoc-Fragen zum Einsatz, falls
bestimmte Aspekte von den Interviewpartner:innen nicht von sich aus angesprochen
werden. Dies ermdoglicht einerseits, flexibel auf den Gesprachsverlauf zu reagieren, und
Wissenslicken zu fullen und anderseits fordert es die Vergleichbarkeit zwischen den
Interviews (Witzel & Reiter 2022: 92). Dazu greift die interviewende Person thematische
Aspekte auf, die in der vorangegangenen Erzahlsequenz zur Sprache gekommen sind, und
signalisiert so eine gewunschte Konkretisierung bestimmter Themen (Witzel 2000: 7).
Hierbei kommen im Laufe des Gesprachs unterschiedliche verstandnisgenerierende
Kommunikationsstrategien (,spezifische Sondierung®) zur Anwendung, um Unklarheiten
zu beseitigen und das Verstandnis der subjektiven Perspektiven zu fordern (Witzel &

Reiter 2022: 94).

So werden etwa Verstandnisfragen eingesetzt, um ausweichende oder widerspruichliche
Antworten naher zu beleuchten. Auch das Spiegeln von Aussagen
(»Zurtckspiegelungen®) ermdoglicht es, die Selbstreflexion der Befragten anzuregen und

geben die Moéglichkeit, strukturierte Zusammenfassungen ihrer Aussagen zu kontrollieren
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und gegebenenfalls zu korrigieren (Witzel & Reiter 2022: 94; Witzel 2000: 7). Dabei
konnen, sofern ein vertrauensvolles Verhaltnis besteht, auch konfrontative Techniken
genutzt werden, die weitere Detaillierungen von Sichtweisen ausldsen kénnen (Witzel &
Reiter 2022: 95). Sie sind jedoch kommunikativam anspruchsvollsten, da es stets notiger
Sensibilitat bedarf, um zu verhindern, dass die Interviewpartner:iinnen in

Rechtfertigungspositionen verfallen (ebd.).

AnschlieBend werden samtliche relevanten situativen und kontextuellen Bedingungen
und Beobachtungen in den Postskripten dokumentiert und die Interviews transkribiert.
Hierbei flieBen sowohl die Ergebnisse der Tonaufzeichnungen als die Postskripte in die
spatere Analyse ein. Diese erganzende Dokumentation unterstltzt die Kontextualisierung
der erhobenen Daten und tragt dazu bei, die soziale Einbettung des besprochenen

Problems nachvollziehbar zu machen (Witzel 1985: 237f; Witzel 2000: 5).

Das problemzentrierte Interview nach Witzel vereint in seinem methodischen Vorgehen
strukturierende Elemente mit einer offenen, erzahlgenerierenden Gesprachsfuhrung. So
stellt auf der einen Seite der methodische Ablauf sicher, dass die Komplexitat und
Vielschichtigkeit der untersuchten Problembereiche adaquat abgebildet werden kann
und auf der anderen Seite setzt das PZIl bei der Gestaltung der Interaktion auf eine aktivere
Rolle der Interviewpartner:innen — ,die eines Subjekts, das seine Handlungen und
Erfahrungen nicht nur berichtet, sondern auch kommentiert und reflektiert® (Witzel &
Reiter 2022: 11). Diese Balance zwischen Struktur und Offenheit, die fur das PZI
charakteristisch ist, ermdglicht es, sowohl theoretisch fundierte als auch empirisch
verankerte Einsichten in die individuellen Erfahrungen und Sichtweisen der
Interviewpartner:innen zu gewinnen. Damit leistet das PZI einen wichtigen Beitrag zur
qualitativen Sozialforschung, indem es die subjektiven Handlungsbegrindungen und
Interpretationen der Befragten in den Mittelpunkt der Untersuchung stellt (Witzel 1985,
2000; Bosanci¢ 2014). Diese Herangehensweise bildet die Grundlage fur die
Datenerhebungin dervorliegenden Arbeit und erméglicht es, die komplexen Erfahrungen,
Problemlagen und Handlungswahlen von FUhrungskraften in NPOs umfassend zu

erfassen und zu analysieren.
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5.2 Feldzugang

Im Rahmen dieser Arbeit wurden acht problemzentrierte Interviews mit mittleren

FUuhrungskraften von sieben verschiedenen NPOs in Wien gefuhrt.

Daich durch meine eigene Tatigkeit im sozialen Bereich Uber ein groBes Netzwerk verflge,
wurde im ersten Schritt dieses Netzwerk aktiviert. Durch die Verbreitung eines Aufrufs
und der Weitervermittlung durch Kolleg:innen konnten so drei der acht Interviews
vereinbart werden. Zu erwdhnen sei an dieser Stelle, dass mir die uber Kolleg:innen
weitervermittelten FUhrungskrafte nicht persdnlich bekannt waren und auch keine
Interviews mit Fuhrungskraften durchgefuhrt wurden, die in der Organisation tatig sind, in

derich selbst angestellt bin.

Zeitgleich wurden Fuhrungskrafte ohne personlichen Bezug kontaktiert. Sofern die
Kontaktdaten der Fuhrungskrafte online ersichtlich waren, wurden die interviewten
FUhrungskrafte direkt und personlich von mir per individuell angepasster E-Mail
kontaktiert. In manchen Fallen waren nur die Kontaktdaten der Abteilung fur Presse- und
Interviewanfragen online ersichtlich. Dann wurden diese von mir angeschrieben mit der
Bitte um Weitervermittlung. Es zeigte sich jedoch, dass eine Anfrage uber Umwege zu
weniger Erfolg fuhrte. So entstanden sieben der acht Interviews aus direkten Anfragen an

die FUhrungskrafte.

In allen Anfragen per E-Mail habe ich zunachst mich und mein Vorhaben vorgestellt. Dann
wurde das Thema meiner Masterarbeit sowie die Rahmenbedingungen (Interviewform,
Ablauf, ungefahre Lange des Gesprachs, Anonymitat etc.) beschrieben. Die Interview-
Termine wurden entweder per Mail oder im anschlieBenden telefonischen Kontakt

ausgemacht.

Den interviewten Fuhrungskraften wurde freigestellt, ob sie das Interview lieber in ihrer
Arbeitsstatte, einem Café oder in einem von mir organisierten Raum filhren mochten. Die
meisten Interviews wurden dann an den Arbeitsstatten der Interviewpartner:innen
gefuhrt. Alle Interviews fanden im Marz 2025 statt und wurden persodnlich in Prasenz
durchgefuhrt. Die Interviews wurden nach einem mundlichen Einverstandnis mittels

eines Mobiltelefons und Laptops aufgezeichnet und anschlieBend mit Hilfe einer
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Transkriptionssoftware (MAXQDA) verschriftlicht. Die Dauer der Interviews lag zwischen

41 und 90 Minuten.

5.3 Interviewpartner:innen

Da davon auszugehen ist, dass im Arbeitsalltag vor allem FUhrungskrafte in sogenannten
Sandwichpositionen einem Spannungsverhaltnis zwischen Anforderungen
verschiedener Anspruchsgruppen ausgesetzt sind (u. a. Nobauer et al. 2024: 98; Albert et
al. 2021: 209; Herzka 2013: 4), wurden fur die Interviews ausschlieBlich mittlere
Fuhrungskrafte angefragt und ausgewahlt. Der Begriff ,,mittlere FUhrungskraft® kann
jedoch verschiedene Positionen oder Verantwortungsbereiche umfassen, je nachdem,
wie viele Hierarchieebenen es innerhalb einer Organisation gibt und wie diese gestaltet
sind. In dieser Arbeit sollten mit dem Begriff ,mittlere FUhrungskraft® lediglich
Geschaftsfuhrungen, Vorstande o. A., die an der Spitze der Organisation stehen,

ausgeschlossen werden.

Je nach GroBe der Organisation kann es mehrere Positionen geben, die der mittleren
Fuhrungsebene zugeordnet werden kénnen, und auch die Jobbezeichnungen kdnnen sich
unterscheiden. In NPOs, die mehrere Positionen der mittleren Fuhrungsebene haben,
wird meist zwischen Teamleitung, Einrichtungsleitung und Bereichsleitung (teilweise gibt
es noch Jobbezeichnungen wie Fachbereichsleitung oder Standortleitung)
unterschieden, wobei Bereichsleitungen in der Hierarchie der hier untersuchten NPOs in
der Regel Uber Einrichtungsleitungen stehen und diese wiederum uber Teamleitungen.
Hinzu kommen verschiedene inhaltlich ausgerichtete Leitungspositionen (z. B.
padagogische Leitung, Abteilungsleitung oder organisatorische Leitung), die zumindest

in den meisten Fallen auf der Hierarchieebene mit Bereichsleitungen vergleichbar sind.

Im Hinblick auf die Forschungsfragen sowie den bereits ausgeflihrten Forschungsstand
ist zu vermuten, dass sich je nach Form der mittleren Leitungsposition die
Spannungsverhaltnisse unterschiedlich darstellen. So konnten beispielsweise
Bereichsleitungen deutlicher wirtschaftliche und strukturelle Zwange durch ihre Nahe zur
Geschaftsfuhrung spuren, wahrend Teamleitungen, die in einem groBeren
Naheverhaltnis zu den Basis-Mitarbeitenden sowie den Klient:innen stehen, deutlicher
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die Anspruche dieser Bezugsgruppen in ihrer Arbeit wahrnehmen koénnten (u. a.
Fuchshuber 2019: 270; Nobauer et al. 2024: 102). Bei inhaltlich ausgerichteten
Leitungspositionen kann hingegen ein groBeres Spannungsfeld zwischen den
disziplinarischen oder den Leitungsaufgaben und der inhaltlich-fachlichen Arbeit
vermutet werden (Brandes & Santifaller 2018: 181). Um auch diesen Uberlegungen bei
der spateren Auswertung nachgehen zu kdénnen, wurde bei der Auswahl der
Interviewpartner:innen versucht, verschiedene Formen von mittleren Leitungspositionen
abzudecken. So sollte ein breites Spektrum an mdglichen Spannungsfeldern abgebildet
werden konnen. Von den Interviewpartneriinnen konnten drei der Ebene der
Bereichsleitung bzw. Einrichtungs- oder Standortleitung zugeordnet werden, vier der
Ebene der Teamleitung und eine Person trug den Jobtitel der padagogischen Leitung. Die
untersuchten NPOs haben zwischen vier und sechs Hierarchieebenen (inklusive der
untersten Ebene der Basis-Mitarbeitenden). Die befragten Fuhrungskrafte sind fur acht
bis hundertsechzig Mitarbeitende zustandig und die Leitungserfahrung der

Interviewpartner:innen reichte von einem Jahr bis zu finfzehn Jahren.

Des Weiteren waren unter den befragten Fihrungskraften sechs Frauen und zwei Manner.
Wahrend branchenuUbergreifend Frauen in Fihrungspositionen meist unterreprasentiert
sind (vgl. Statistik Austria 2023), kdnnte sich der groBe Frauenanteil durch den auffallig
hohen Anteil von weiblichen Beschaftigten im NPO-Sektor, insbesondere im
Sozialbereich, erklaren lassen (Priller & Zimmer 2017: 396). Genauer konnte der Aspekt
des Geschlechterverhaltnisses hier jedoch nicht untersucht werden - anknlUpfend an

Priller et al. (2017) wurde sich hier eine weitere Forschung anbieten.

Die interviewten Personen sollen aufgrund der freiwilligen Teilnahme keinen Schaden
nehmen. Damit die Anonymitat der Interviewpartner:innen gewahrt wird, werden in dieser
Arbeit weder die Personen noch die Organisationen namentlich genannt. Dies wurde den
Befragten im Rahmen der Einwilligungserklarung fur die Audio-Aufzeichnung auch
schriftlich zugesichert. So erhielten die Interviewpartneriinnen in dieser Arbeit

Pseudonyme.

Nach den Gesprachen auBerten Interviewpartner:innen dennoch Sorgen im Hinblick auf
die Anonymitat, da sie doch mehr preisgegeben hatten, als ihnen ,lieb war“. Um dieser

Sorge Rechnung zu tragen, wurden bei der Darstellung der Ergebnisse Interviewpassagen,
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die einen direkten Rlckschluss zulassen kdnnten, redigiert. So wurden beispielsweise die
Namen der Organisationen aber auch Beschreibungen der Zielgruppe, der Organisation
oder Angaben zum Standort der Einrichtung etc. ersetzt bzw. ausgelassen - jedoch nur,

wenn die Aussagen dadurch inhaltlich nicht verfalscht wurden.

Um dennoch einen besseren Einblick zu ermdoglichen, sollen zumindest die
Tatigkeitsfelder umschrieben werden. Bei der Auswahl der interviewten Flhrungskrafte
wurde darauf geachtet, dass ein breites Spektrum an inhaltlichen Tatigkeitsfeldern im
Bereich sozialer Dienstleistungen abgedeckt wird. So konnten Interviews mit
Fuhrungskraften in den Bereichen Jugendcoaching, offene Kinder- und Jugendarbeit,
Vollbetreutes Wohnen, Teilbetreutes Wohnen, Inklusions- und Unterstltzungsangebote
fur Menschen mit Behinderungen, Wohnungslosenhilfe, Frauen*beratung gefuhrt
werden. Zur Orientierung findet sich in der untenstehenden Tabelle sich eine Ubersicht
der Interviewpartner:innen mit ihren Pseudonymen, ihrer Leitungserfahrung in Jahren

sowie jeweils der Anzahl an Mitarbeitenden flr die sie zustandig sind.

Interview- | Pseudonym Zustandigkeit fur x Leitungserfahrung in
Nummer Mitarbeiter:innen Jahren

1 Frau Muller 20 1,5

2 Frau Maier 40 5

3 Herr Leitner 160 2,5

4 Frau Bauer 17 3

5 Frau Wagner 8 1

6 Frau Pirker 50 15

7 Frau Fuchs 15 1

8 Herr Huber 140 2

Tabelle 1: Ubersicht Interviewpartner:innen
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5.4 Reflexion der eigenen Rolle im Feld

Die Wahl des Themas dieser Masterarbeit ergab sich aus der eigenen beruflichen Tatigkeit
der Forscherin in einer sozialen Organisation in Wien. Dieser Umstand wurde auch im
Rahmen der Interviews offengelegt — haufig, weil sich die Interviewpartner:innen dafur
interessierten, warum sich die Arbeit mich speziell mit NPOs beschaftige. Es zeigte sich,
dass dadurch in den Interviews eine Art ,Naheverhaltnis® entstand. Zum einen wurde mir
von allen Befragten das ,,Du“ angeboten, wie es in und zwischen sozialen Organisationen
Ublich ist. Zum anderen kam es immer wieder dazu, dass Interviewpartner:innen bei der
Beschreibung von Problemen darauf referenzierten, dass ich ja bestimmt wisse, was sie

meinen, oder dass ich die Probleme ja wahrscheinlich auch kenne.

Auf der anderen Seite kann dieser Umstand auch dazu flihren, dass Befragte weniger
ausfuhrlich erlautern, was sie meinen. Trat dies ein, wurde durch erzadhlgenerierende
Nachfragen wie ,,Kannst du das bitte genauer ausfiihren?“ versucht, diesen Umstand
auszugleichen. Die Beziehungsebene im Interview bzw. das entstandene Arbeitsblndnis
zeigte sich zudem darin, dass manche Interviewpartner:innen im Anschluss duBerten,
dass sie Uberrascht seien, wie viel sie mir erzahlt haben, und dass es teilweise mehr
gewesen sei, als ihnen ,lieb“ war. In diesen Situationen wurde noch einmal auf die

Anonymitat und meine forschungsethischen Pflichten verwiesen.

Es zeigte sich, dass die Tatsache, dass ich selbst in diesem Feld arbeite, nicht zu einer
Hemmnis der Befragten fuhrte - im Gegenteil. Bei einer interviewten Person jedoch
kdnnte das Zustandekommen des Kontakts zu Einschrankungen gefuihrt zu haben. In
diesem Fall wurde der Kontakt durch einen ihrer (mit mir befreundeten) Mitarbeiter
hergestellt, weshalb ich zu Beginn des Gesprachs darauf verwies, dass die besprochenen
Themen selbstverstandlich nicht an diesen Mitarbeiter weitergegeben werden. Es ist
moglich, dass die befragte Person gerade durch diese Bemerkung gehemmt wurde, offen
mit mir zu sprechen. Ob dies der Fall war, kann ich nicht wissen. Zumindest war dieses

Interview das kirzeste und ging am wenigsten in die Tiefe.

Die Tatsache, dass ich selbst seit 5 Jahren in einer sozialen Organisation arbeite, half mir
in den Interviewsituationen vor allem hinsichtlich des branchenspezifischen Vokabulars,
welches von den Interviewpartner:innen verwendet wurde (beispielsweise Abklirzungen

flr zustandige Magistrate, Fordergeber, andere soziale Organisationen oder Begriffe, wie
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Supervision, Intervision etc.). Meine Tatigkeit, aber auch die umfassende
Auseinandersetzung mit dem aktuellen Forschungsstand (siehe Kapitel 3), fihrte jedoch
dazu, dass ich mit gewissen Erwartungen ins Feld ging. Ein Umstand, der sich meiner
Meinung nach jedoch nie vermeiden lasst - der nur haufig in der Forschung verschwiegen
wird. Aus diesem Grund wurden die aus dem Forschungsstand und der Theorie
entstandenen Erwartungen in Kapitel 4 ausformuliert und offengelegt. Damit das
Interview selbst nicht von meinen personlichen Erfahrungen und Erwartungen eingefarbt
wird, wurde der Interviewleitfaden von meinem Betreuer Univ.-Prof. Mag. Dr. Bernhard
Kittel gegengelesen und anschlieBend hinsichtlich moglicher Suggestion sowie

Wertneutralitat uberarbeitet.

Nach Abschluss des Interviews wurden im Sinne des problemzentrierten Interviews
Beobachtungen oder Nachfragen zum Forschungszweck in Postskripten festgehalten.
Diese Postskripte wurden von mir durch personliche Gedanken und mogliche
Verzerrungen erganzt. Doch auch abseits der Interviews, beispielsweise wahrend der
Analyse der Daten, wurden personliche Gedanken in einem fortlaufenden
Forschungstagebuch festgehalten, um die eigene Rolle im Feld, aber auch die Einfllisse
durch die Nahe zur Branche zu reflektieren. Einige dieser Gedanken konnte ich zudem mit
zwei Kommiliton:innen besprechen und gemeinsam reflektieren, die mir so blinde

Flecken oder eine zu starke Fokussierung ruckspiegeln konnten.

5.5 Methode der Datenauswertung

Nach der Transkription der Interviews mit mittleren FUhrungskraften in Wien wurden
diese mit Hilfe der Themenanalyse nach Lueger (2010) ausgewertet. Dieses Vorgehen
eignet sich fur eine vergleichende Analyse von Meinungen und Themen aus der
Perspektive verschiedener Akteur:innen (Lueger 2010: 206f). Dabei steht der manifeste
Gehaltvon Aussagen im Zentrum, weshalb die Gefahr einer Einfarbung der Ergebnisse mit
der persdnlichen Meinung der Interpret:innen gering bleibt (Lueger 2010: 207). Dadurch
konnen auch ,Einzelpersonen oder Personen, die ein zu interpretierendes Gesprach
gefuhrt haben, die Auswertung durchflihren® (Lueger 2010: 207f), es bedarf also keines

Analyseteams.
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Anders als bei anderen inhaltlichen Analyseverfahren bezieht sich die Themenanalyse
jedoch nicht ausschlieBlich auf die Benennung der Themen (z. B. in Form der Kodierung);
vielmehr sollen die charakteristischen Merkmale der Themendarstellung
herausgearbeitet werden, um die unterschiedliche Darstellung eines Themas sichtbar zu
machen (Lueger 2010: 208). Zudem wird auch der Argumentationszusammenhang
berucksichtigt, um den Kontext der Themendarstellung nicht auszublenden (ebd.).

Lueger (2010) stellt die Schritte der Themenanalyse in Form von Fragen vor:

»,Was ist eine zusammengehorige Textstelle zu einem Thema?“

(Lueger 2010: 208)

In Bezug auf die Forschungsfrage werden in diesem ersten Schritt die relevanten Themen
im Text identifiziert. Der gesamte Textkorpus wird dann thematisch geordnet, sodass
einzelne Themenbldcke herausgearbeitet und benannt werden (Kodierung). Dabei fallen
irrelevante Textstellen heraus (ebd.). Relevante Textstellen missen immer mit einem
Hinweis auf das zugehorige Gesprach versehen werden, damit die urspringliche
Verankerung, also der Zusammenhang, in dem das Thema angesprochen wurde,
rekonstruierbar bleibt (Lueger 2010: 209). Im letzten Schritt lassen sich die Themen in

eine vorlaufige Systematik bringen (ebd.).

»Was sind zusammengefasst die wichtigsten Charakteristika eines Themas?“

(Lueger 2010: 209)

In diesem Schritt werden aus dem thematisch reduzierten Material die wichtigsten
Komponenten einer Themendarstellung herausgearbeitet. Es werden also die
themenrelevanten Textstellen verschiedener Interviews zusammengefuhrt und durch
eine inhaltliche Abgrenzung versucht, das zentrale Merkmal des Themas
herauszuarbeiten (ebd.). Darauf folgt eine thematische Dimensionierung, um ein
Verstandnis fur die Vielfalt eines Themas zu ermdglichen und den Bezug zu

zusammenhangenden Themen herzustellen (ebd.).
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»In welchen Zusammenhangen taucht ein bestimmtes Thema auf?“

(Lueger 2010:209)

In diesem Schritt geht es um eine soziale, zeitliche und sachliche Kontextualisierung des
Themas (Lueger 2010: 210). Der soziale Kontext bezieht sich auf die Frage, wer ein Thema
eingebracht hat, mit welchen Akteur:innen dieses in Zusammenhang gebracht wird und
was Grunde daflur sein kdnnten. Die zeitliche Dimension bezieht sich auf die Frage,
inwiefern sich bei der Abfolge von Themen eine ,,Verknipfungsstruktur erkennen lGsst*
(Lueger 2010: 210). Dabei werden die Abfolge von Themen, aber auch Themenwechsel,
hinsichtlich Folgeassoziationen und Argumentationsstrukturen betrachtet (ebd.). Zuletzt
wird in der sachlichen Kontextualisierung der Frage nachgegangen, warum ein Thema

eingebracht oder ausgefuhrt wird. Die sachliche Dimension bezieht sich also auf die

innere Struktur der Logik eines Themas (ebd.).

Die drei Dimensionen sind in der Analyse jedoch nicht immer voneinander abzugrenzen.
Generell geht es in diesem Schritt um die ldentifikation der Logik hinter einer
Thematisierung — darum, die Verknupfung von Themen und Beziehungen nachvollziehen

zu kénnen (Lueger 2010: 211).

sInwiefern tauchen innerhalb oder zwischen den Gesprachen Unterschiede in den
Themen bzw. im Umgang mit Themen auf?“

(Lueger 2010: 211)

In diesem Schritt wird die Aufmerksambkeit auf die ,,komparative Analyse der Themen*“
(ebd.) gelenkt. Dabei werden die Unterschiede und Gemeinsamkeiten von Themen
herausgearbeitet, um ein Kernverstdndnis sowie die verschiedenen Facetten eines

Themas offenzulegen (ebd.).
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»Wie lassen sich die Ergebnisse der Analyse in den Kontext der Forschungsfrage
integrieren?*

(Lueger 2010: 212)

In diesem letzten Schritt soll das Verstandnis des Untersuchungsbereichs weiter vertieft
werden, indem ,das Zusammenspiel der Themen sowie deren Merkmale und
Thematisierungsbedingungen“ (ebd.) in einen umfassenden Kontext eingeordnet wird.
Lueger (2010) betont, dass es nicht darum gehe, die Themen zu vereinheitlichen -
vielmehr sollen bestehende Differenzen bewahrt und madgliche Erklarungen fur

Unterschiede aufgezeigt werden.

Durch diese aufeinander aufbauenden Schritte wird die Komplexitat der
Zusammenfassung unter ,,Einbezug verschiedener Betrachtungsweisen® (Lueger 2010:
212) erhoht. Dabei wird sowohl die thematische Struktur der Interviews reduktiv

verdichtet als auch die narrative Logik erkundet (ebd.).

Die anschlieBende Auswertung der Interviews mittels Themenanalyse wurde durch eine

Software zur computergestltzten qualitativen Datenanalyse unterstitzt (MAXQDA).
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6 Analyse

Im Folgenden werden die zentralen Ergebnisse der Auswertung der Interviews dargestellt,
bevor sie im nachfolgenden Kapitel interpretiert werden. Im Rahmen der Analyse des
Materials ergaben sich vier Ubergeordnete Themen, die nachstehend vorgestellt werden:
»Motivation, ,Sandwichposition: Anspriiche an mittlere Fihrungskrafte®, ,,Strukturelle
Zwange und externe Einflussfaktoren“ sowie ,Umgang mit Spannungsfeldern® Die
Oberthemen wurden deduktiv aus den Erkenntnissen des bisherigen Forschungsstandes
abgeleitet, wahrend die jeweiligen Unterthemen induktiv aus dem Material erschlossen

wurden.

6.1 Motivation

Die Motivation der Mitarbeitenden in NPOs wurde in der bisherigen Forschung vielfach
thematisiert. In den Interviews wurde konkret nach der Motivation der FlUhrungskrafte
gefragt. Die Unterthemen wurden induktiv bei der Analyse der Interviews entwickelt und
fuhrten zu drei verschiedenen Arten von Motivation in diesem Kontext. Wie sich diese

darstellten, wird im Folgenden erlautert.

6.1.1 Arbeitsumfeld & Organisation

Fast alle Befragten nennen das positive Arbeitsumfeld als einen wesentlichen Aspekt

ihrer Motivation fur die eigene Organisation tatig zu werden oder nach wie vor tatig zu sein:

Herr Leitner: ,,Aber es war sehr spannend, sehr lehrreich und war sehr
familiar. Das hat mir dann einfach irrsinnig gefallen. Und da bin ich dann
irgendwie dabeigeblieben.”

Herr Leitner erklart in diesem Kontext, dass seine Tatigkeit in der Organisation, die als
Nebenjob neben dem Studium begann, sogar dazu geflihrt habe, dass er sein
ursprungliches Studium abgebrochen und auf eine soziale Ausbildung umgestiegen sei,
da er seine Zukunft nun in diesem Bereich sah. Vor allem das familiare Gefuhl am
Arbeitsplatz und die Kollegialitat werden von mehreren Befragten besonders

hervorgehoben:

Frau Bauer: ,,Im Gesamten sind alle sehr offen, sehr hilfsbereit. Man
merkt es am Standort selbst, wie sie sich unterstiitzen. Wir haben alle
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immer offene Turen und unterhalten uns, machen Fallbesprechungen
zwischendurch.”

Interviewpartner:innen kleinerer Organisationen brachten die familidre Atmosphare in
Verbindung mit der geringeren Anzahl an Mitarbeitenden. Dies ermdgliche zudem eine

gute Kommunikation zwischen den verschiedenen Hierarchieebenen:

Frau Maier: ,,Und tatsachlich finde [Name der Organisation] ist so eine
Organisation in einer GréBBe, wo es noch gut funktioniert, dass man die
Leute auch alle kennt, die da arbeiten. Und auch wenn es nattirlich formal
eine Hierarchie gibt, habe ich das Gefihl, das ist so durchlassig, dass
auch einfach Basismitarbeiter:innen bei uns anrufen oder sogar den
Geschaftsfiihrer anrufen oder so. Also das ist und das ist was, was ich
auch sehr mag an der Institution.”

Neben dem Aufbau der Organisationen und dem gelebten Umgang miteinander wurde in
den Interviews haufig die Art bzw. der fachliche Zugang zur Zielgruppe als Motivation
genannt, fur die Organisation zu arbeiten. Frau Bauer arbeitete zuvor in einem sehr
niedrigschwelligen Tatigkeitsfeld und begriindete ihren Wechsel so: ,,Ich will es weniger
niederschwellig haben. Und ich will Einzelzeiten*. Frau Bauer war jedoch unter den
Befragten die Einzige, die sich in ihrer Arbeit weniger Niedrigschwelligkeit wiinschte.
Andere Interviewpartner:innen berichteten im Gegenteil von dem Wunsch nach einem
niedrigschwelligeren Zugang. Frau Wagner betont auch die Freiwilligkeit der Klient:innen
als etwas Positives und Motivierendes: ,,Also, es stehtimmer das Darf im Vordergrund vor
dem Muss* Der fachliche Zugang wird von den Interviewten haufig im Zusammenhang
mit der dahinterstehenden Haltung verknupft. An diesem Punkt Uberlagern sich die
personlichen Haltungen der Fuhrungskrafte und Mitarbeitenden mit denen der
Organisation. So beschreibt Frau Muller ihr Arbeitsumfeld als ,,antirassistisch und
feministisch®, ohne sich konkret auf die Mitarbeitenden oder die Grundsatze der
Organisation zu beziehen. Wahrend sich Frau Maier bei diesem Thema hingegen konkret
auf die Richtlinien bzw. Arbeitsprinzipien der Organisation bezieht. In der Analyse zeigte
sich jedoch, dass die gemeinsame Werteorientierung unter den Mitarbeitenden eine
wesentlich groBere Rolle fur die Motivation der Fuhrungskrafte und ihrer Mitarbeitenden

spielte als die von der Organisation festgeschriebenen Werte oder Arbeitsprinzipien.
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6.1.2 Werteorientierung

In den Interviews wurden die Befragten aufgefordert, die Mitarbeitenden ihrer
Organisation zu beschreiben. Dabei wurde auf das durchschnittliche Alter der
Mitarbeitenden, die Geschlechterverhaltnisse sowie die vertretenen Professionen im
Team verwiesen. Diese Angaben wurden jedoch meist nur beilaufig erwahnt. Am meisten
Raum bei der Beantwortung dieser Frage nahm die gemeinsame Werteorientierung der
Belegschaft ein. Frau Pirker beschreibt die Mitarbeitenden in ihrer Organisation
beispielsweise als ,sozial engagiert“ und als Personen mit einem ,positiven
Menschenbild”, die ,gestalten und verdndern méchten®“. Das allgemeine positive
Menschenbild, aber besonders das positive Bild der Zielgruppe und der wohlwollende
Umgang mit dieser, wurde von fast allen Interviewpartner:innen betont und als
verbindendes Element zwischen der Belegschaft eingeschatzt. So sei die Art der Arbeit
eng mit personlichen Werten verknupft. Mehrere Befragte sprachen in diesem Kontext

auch von einem gemeinsamen politischen Anspruch:

Frau Maier: ,Ich finde im [sozialen] Bereich arbeiten Leute, die in
irgendeiner Form einen politischen Anspruch haben. [...] Und ich wirde
sagen, jetzt in der [sozialen] Arbeit in Wien sind es groBteils schon Leute,
die irgendwie das Geflihl haben, sie wollen eine demokratische
Gesellschaftund sie wollen ein Miteinander und teilen darin auch Werte.“

Herr Leitner wurde konkreter und beschrieb seine Kolleg:innen typischerweise als
»politisch links“. Zudem wurde von zwei Fuhrungskraften die ausgepragte Feierkultur im
Team konkret als etwas Verbindendes erwahnt, so beispielsweise von Herrn Leitner: ,,Das
sind lauter...lauter. Da wird viel gefeiert und aber halt eben sehr viel intern.“ Nicht nur in
diesem Zusammenhang beschrieben die Befragten zudem, dass es eine starke
Verbundenheit im Team gebe und teilweise auch sehr enge freundschaftliche
Beziehungen. Auch die Fuhrungskrafte selbst berichteten von engen Freundschaften zu
Kolleg:innen. Das waren vor allem jene FUhrungskrafte, die innerhalb der Organisation
aufgestiegen sind und vorher selbst an der Basis gearbeitet haben. Freundschaften zu
Kolleg:innen und ihr Aufstieg innerhalb der eigenen Organisation er6ffneten jedoch auch
ein Spannungsfeld fur die Interviewpartner:innen, auf das an anderer Stelle naher

eingegangen wird.
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Mit der gemeinsamen Werteorientierung, die auch die Befragten mit ihren Kolleg:innen
bzw. Mitarbeitenden teilen, geht aus ihrer Sicht auch die gemeinsame Motivation einher,
Menschen zu helfen. So wurde die starke intrinsische und altruistische Motivation immer
wieder von den Befragten erwahnt. Sie gehe jedoch auch mit Herausforderungen flr

FUuhrungskrafte einher, wie eine Interviewpartnerin erklart:

Frau Bauer: ,,dann sage ich nicht nein, du muss wieder gehen, weil ich
habe meine Zahlen schon erfullt fur dieses Jahr. Ich nehme sie halt
trotzdem auf und damit hatten wir diese Uberfiillung. [...] da ist dann
wieder das, dass ich meine Mitarbeiter:innen dazu bringen muss, diese
Teilnehmerzahlen auch wieder runterzukriegen, weil man kann nicht
immer nur aufnehmen, aufnehmen, aufnehmen. Da kann man nicht
mehr qualitativ arbeiten. Aber sie haben halt fur sich auch dieses
unterstutzende Verhalten und wollen helfen.”

Eine Interviewpartnerin beschreibt sehr genau, was der Wunsch, zu helfen, mit ihr

persodnlich und mitihrer vermeintlichen Leistungsfahigkeit macht:

Frau Mdiller: ,,lch habe mich gefuhlt wie ein Junkie. Also es ist schon ein
Arbeitsfeld, das extrem belastend ist. [...] Aber gleichzeitig sind es ja die
ganze Zeit ganz reale Erfolgserlebnisse, die dir glaube ich so eine
Dopamin Serotonin Ausschtittung geben, dass du da dran bleibst.”

Frau Miuller beschreibt in diesem Zusammenhang neben den positiven Seiten auch
deutlich die Schattenseiten der enormen intrinsischen und altruistischen Motivation von
Mitarbeitenden in sozialen Organisationen. Im weiteren Verlauf des Interviews schilderte

sie einen konkreten Fall einer ihrer Kolleg:innen:

Frau Mdiller: ,,Und es gab auch eine Kollegin, die hat dann, da bin ich ihr
dann irgendwann draufgekommen, die hat halt auch am Wochenende
gearbeitet, auch wenn keine Beratungszeit war. Und dann hat sie mir
irgendwann unter Trénen erzghlt, dass ihr Mann ihr den Laptop wegnimmt
und denim Schrank einsperrt, weil sie nicht aufhéren kann zu arbeiten.”

Auch Frau Fuchs berichtet davon, dass sie manchmal zum Wohl ihrer Mitarbeitenden fur
diese Grenzen ziehen muss:

Frau Fuchs:,,Wo man manchmal ein bisschen aufpassen muss, finde ich,

dass die Kolleg:innen sich nicht zu sehr mit der Arbeit identifizieren und

dass man auch sagt: Hey|[...] da ist deine Grenze oder die Grenze, die ich
halt jetzt vielleicht ziehen muss als Leitung, um halt auch auf dein Wohl
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zu schauen. [...] Ich wirde sagen, die Latte legen sich die Kolleg:innen oft
selber extrem hoch.”

In diesen Fallen wird ein weiteres Thema angedeutet, ndmlich das der Abgrenzung,
welches auch fur die FiUhrungskrafte ein zentrales Spannungsfeld darstellt und auf das zu

einem spateren Zeitpunkt noch ndher eingegangen wird.

6.1.3 Selbstverwirklichung & personliche Weiterentwicklung

Wie es dazu kam, dass die Befragten in eine leitende Position gelangten, erklarten einige
damit, dass es ,irgendwie so passiert” sei. Sie wurden entweder gefragt oder ,,rutschten”
im Laufe der Zeit als Basis-Mitarbeitende in diese Rolle, weil es der nachste logische
Schritt fur sie war. Frau Wagner berichtete jedoch, dass sie bereits viele Jahre zuvor
wusste, dass sie einmal eine Leitungsposition Ubernehmen wollte: ,,So, jetzt gehe ich das
Ganze an und mache meine ersten Schritte in die Richtung und habe mich auch wirklich
offensiv beim Verein auf Leitungsposten beworben. Fur mich war ganz klar: Ich méchte
im Verein Leitung werden®. Die Befragten sahen in der Leitungsrolle jedoch vor allem die

Maoglichkeit zur persdnlichen Weiterentwicklung:

Frau Wagner: ,,Die Leiter:innen-Fortbildung und genau da habe auch sehr
davon profitiert einfach Sachen zu festigen, Sachen neu dazuzulernen,
einen anderen Blick darauf zu bekommen.”

Auch mehr Gestaltungsspielraum, um die Dinge so umzusetzen, wie sie es flr gut

befinden, motivierte die Befragten dazu, eine Leitungsposition einzunehmen:

Frau Bauer: ,In der Leitung ist mehr Entwicklung. Und auch mein
Innovationsvermégen gefragt. Das macht es nochmal interessanter.”

Frau Pirker: ,Jetzt hat man andere Aufgaben und andere Themen, die
naturlich, wenn man gestalten mochte, so wie ich das machen méchte,
spannender sind.”

Frau Mdller: ,Ich hatte mich anfangs total gefreut, auch da Struktur
reinzubringen und aufzurdumen. Weil als ich selbst an der Basis war, war
es einfach oft unklar, was steht an, wie machen wir das eigentlich? Das
war sehr chaotisch. Deswegen dachte ich mir zu Beginn: Ach geil, ich
habe Bock da echt mal jetzt so richtig aufzuraumen.”
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6.2  Strukturelle Zwange & externe Einflussfaktoren

Das Thema der (prekaren) Finanzierung war in den Interviews sehr prasent —vor allem bei
hoheren mittleren FUhrungskraften, die aufgrund ihrer Position mehr Einblick in die
Forderstrukturen ihrer Organisation haben. In diesem Zusammenhang war haufig die

Rede von Unsicherheit und Druck:

Frau Bauer: ,,Und an sich: Der Druck ist ja prinzipiell da in unserer Arbeit,
in der Sozialarbeit ist Druck immer da.”

Herr Leitner: ,,Es schwimmt jetzt keiner im Geld und es auch jetzt merkt
man wieder, dass der Glrtel enger geschnallt werden sollte.”

Auch wenn finanzielle Themen nicht zu den Aufgaben der Basis-Mitarbeitenden gehoren,
sei derfinanzielle Druck der Organisation bis in diese Ebenen splrbar und fihre auch dort
zu Verunsicherung. Deshalb versuchen einige Fluhrungskrafte, den Druck so gut es geht

von ihren Mitarbeitenden fernzuhalten:

Herr Leitner: ,,Und dass ich naturlich schon versuche, nicht den
gesamten Druck nach unten weiterzugeben, das ist klar. Denn wenn ich
den gesamten Druck weitergebe, dann brechen die weg mitunter.”

Druck wurde dabei weniger in Verbindung mit den eigenen Vorgesetzten (z. B. der
Geschaftsfuhrung) gebracht, sondern vielmehr mit den darlberliegenden

Forderstrukturen.

6.2.1 Fordergeber

Der Druck durch Fordergeber gestaltete sich fur die Befragten unterschiedlich.
Ausschlaggebend war hierbei haufig, ob die Organisationen subjekt- oder objektgeférdert
sind. Bei subjektgeforderten Organisationen sind die finanziellen Mittel direkt an die
Anzahl der Nutzer:innen ihrer Angebote gebunden. Diese Abhangigkeit von der
individuellen Nachfrage bietet weniger Planungssicherheit fur die NPOs, wie
Interviewpartner:innen erklarten. Bei einer Objektforderung hingegen sind die finanziellen
Mittel zwar an bestimmte Bedingungen geknupft, werden jedoch unabhangig davon
vergeben, wie viele Menschen die Angebote tatsachlich nutzen. Fuhrungskrafte, die in

objektgefdorderten Organisationen tatig sind, berichteten dementsprechend haufiger von
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sich verandernden Vorgaben, die sie in Einklang bringen mussen mit dem, was ihre

Mitarbeitenden tatsachlich leisten konnen:

Frau Bauer: ,,Wir haben jetzt gerade dieses Jahr neue Umsetzungsregeln
bekommen, die sehr viel strenger und sehr viel, die viel bestimmender in
unseren Arbeitsalltag eingreifen. Das heiBt, diese Gratwanderung
zwischen inwieweit kann man das wirklich praktisch umzusetzen und
inwieweit Uberfordere ich meine Mitarbeiter:innen mit dem, was ich von
ihnen verlang. Das ist auf jeden Fall eine Herausforderung.”

Subjektgeforderte Organisationen hingegen, die jahrlich um ihre Forderungen kdmpfen
mussen, sehen sich mit dem Druck ,Zahlen zu bringen®, und einer gewissen

Jobunsicherheit konfrontiert:

Frau Mdiller: ,,Naja, also dadurch, dass die [Name der Organisation] eine
NPO ist und angewiesen ist auf Férderungen, also da werden dann
Projektantrage gestellt... also es ist ein Projekt-Flickenteppich. Das
beinhaltet auch, dass man teilweise nicht weiB, kann diese oder jene
Kolleg:in noch weiterbeschéftigt werden? Dieses Projekt lduft aus.
Kriegen wir die Folgeforderung oder ist es dann vorbei? [...] Ich habe es
erlebt, dass nicht mehr nachbesetzt wurde, sobald jemand gegangen ist.
Und ich habe erlebt, dass dann geschaut wurde: kann nicht irgendwer
Bildungskarenz machen? Oder vielleicht will ja wer Stunden abgeben?
[...]Ja, und ich habe es erlebt, dass Leute eben von Anfang an befristete
Vertrége hatten, die dann nicht verlangert wurden.”

Frau Fuchs sah sich zum Zeitpunkt des Interviews mit der Situation konfrontiert, eine
Person aus ihrem Team kundigen zu mussen: ,,weil der Fordergeber nicht das Budget
zugesagt hat, das wir eingereicht haben und bendtigen, um halt so weiterfahren zu
kénnen, wie wir gerade aufgestellt sind“. Der durch unsichere Forderungen entstehende
Druck und die groBe Angst vor dem Jobverlust fuhrten bei einer Organisation sogar dazu,
dass auf ,Tricksereien” bei der Dokumentation ihrer Nutzer:innenzahlen zurlckgegriffen

wurde:

Frau Mdller: ,,ScheiBe, wir sind nicht auf die Zahlen gekommen, wie
mucksen wir da jetzt noch rum, dass wir das belegen kbnnen? Okay, ab
Jjetzt wird die Beratungszeit, auch wenn es nur zehn Minuten waren, wird
es auf eine Stunde hochgeschraubt. Also so.”

Dabei stellte sich nicht nur der Druck, ,Zahlen zu bringen®, sondern auch die
Ubermittlung dieser Zahlen und das Erstellen von Berichten fiir Férdergeber als
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Spannungsfeld dar. Aus Frau Millers Sicht wolle der Fordergeber beispielsweise ,,super
rassistische Berichte“ haben, sonst wirden die Forderungen gestrichen. Generell
auBerten sich die befragten Fuhrungskrafte kritisch gegenuber der Quantifizierung ihrer
Arbeit und stellten infrage, inwieweit sich die Qualitat der Arbeit mit Menschen in Zahlen

ausdrucken lasse:

Frau Maier: ,Weil ich sagen widirde, viel ist halt einfach eine
Langzeitwirkung, die man nicht unmittelbar nachweisen kann. Und das
zu belegen ist halt immer schwierig.”

Frau Wagner: ,,Man weiBB zwar eigentlich nicht, ob es eine Wirkung hat
oder nicht. Aber alles hat eine Wirkung, wenn man mit Menschen
arbeitet. Ja, oft kann man nicht nachvollziehen, was dann spéater, nach
zehn Jahren mit den Menschen passiert ist.“

Frau Fuchs: ,Wir in der Leitung sehen keinen Mehrwert darin und
unterstutzen das nicht, weil wir eben, weil das Thema Messbarkeit der
Qualitat sozialer Arbeit, also irgendwie mit aufgewendeter Zeit zu
messen, schwierig ist.”

Zudem erklart Frau Maier, dass es nun eine standardisierte Berichtsvorlage von den
Fordergebern fur alle Organisationen in ihrem Tatigkeitsfeld gibt. In diesem
Zusammenhang gibt sie zu bedenken:,,Ob die Foérdergeber dadurch nicht schon auch ein
bisschen einen Einblick verlieren in die konkrete Arbeit der Vereine“. Des Weiteren
berichteten Fuhrungskrafte von dem Spannungsfeld, dass Fordergeber immer hohere
Zahlen einfordern, ohne dass das Personal aufgestockt wird. Dadurch steige der Druck

auf die bestehenden Mitarbeitenden enorm:

Frau Bauer: ,[...] Aber wir missen die neuen Voraussetzungen erfillen,
ohne dass wir aufstocken fur das, das wir eigentlich im Vorhinein gesagt
haben wir brauchen mindestens 3 bis 4 Leute mehr, um das zu erftillen.
In der Diskrepanz sind wir grad.”

Frau Bauer erklarte in diesem Zusammenhang, dass die Fordergeber bei den
Berechnungen weder Teamsitzungen noch Klausuren oder Supervisionen, die ebenfalls
zur Arbeitszeit gehodren, einbezogen haben. Auf die Frage, was passiere, wenn sie die

Zahlen nicht erfulle, antwortete Frau Bauer nur: ,,Das werden wir dann sehen*.

Auch Herr Leitner berichtet von unrealistischen Annahmen der Fordergeber und zu wenig

Mitspracherecht: ,,Ja, im Endeffekt ist eh wurscht, was ich sage. Der [Name Férdergeber]
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sagt was anderes. Sie kalkulieren mit Werten, die ich nicht fuir gescheit halte. Aber bitte“.

Er berichtet zudem, dass seine Organisation erst im Laufe des Jahres, meistens erst

gegen Jahresmitte, die Tarife fUr das bereits laufende Jahr mitgeteilt bekomme. In diesem

Zusammenhang verweist er auf die Privatwirtschaft und betont: ,,Da wirde sowas nicht

funktionieren!“. Und auch Frau Fuchs berichtet von extrem verspateten Budgetzusagen

und den Auswirkungen, die dieser Umstand auf die Organisation und deren Mitarbeitende

habe.

Frau Fuchs: ,[...] Also wir haben halt fir das Jahr 2024 erst im November
2024 eine Antwort bekommen. Und da hast du halt null Planbarkeit, da
hast du null Sicherheit und das istirgendwie... Ja, massiv einschrénkend.
Natirlich muss man irgendwie immer vom Besten ausgehen, aber
eigentlich kannst du dann deinen Mitarbeiter:innen auch nicht guten
Gewissens sagen, dass das ein sicherer Job ist.“

Des Weiteren sieht Herr Leitner hinsichtlich der Logik von Investitionen Schwachen bei

sozialen

Unterne

Organisationen und Nachholbedarf gegenlber privatwirtschaftlicher

hmen:

Herr Leitner: ,,Und das deshalb mitunter, dass das vielleicht nicht die
effizienteste oder die smarteste Investition war. Vielleicht, wenn ich ein
bisschen mehr Geld ausgegeben hétte, wéare ich Uber Jahre glnstiger.
Das passiert aber nicht, weil ich nur ausgeben kann, was ich jetzt habe.”

Herr Leitner sieht genau darin das Problem der Fordergeber-Logik. Es fehle die Flexibilitat

und die Weitsicht bei den Investitionen, z.B. in wichtige Infrastruktur, obwohl sich diese

seiner Meinung nach auf langere Sicht rechnen wurde:

Herr Leitner: ,,Problem ist, dass das mitunter Geldbetrage sind, die sich
die Organisation einfach nicht aus dem Hosensack rausziehen kann. [...]
Und dann in schlechtere Infrastruktur investieren oder einfach nicht
investieren...nicht ist super. Ich kann 50 oder 100.000 € ausgeben oder
nicht ausgeben. Super. Diese nicht ausgegebenen 100.000 €, das
rechnet sich wirklich, also das fallt innerhalb der Organisation auf. [...]
Aberim Endeffekt. Da fehlt die Weitsicht und das schadet Organisationen
irrsinnig. [...]Und das ist eine Dynamik, die durch diese Férdergeschichte,
durch diese Forderlogik, die einfach existent ist. Diese Dynamik
unterstutzt moglicherweise nicht die Effizienz der einzelnen
Organisationen.”
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Diese Schwachen in der Foérderlogik sehen auch andere Interviewpartner:innen und
bemangeln zudem die fehlende Transparenz bei der Vergabe von Fordergeldern. Frau
Fuchs kritisiert auBerdem, dass es bei der Vergabe von Projektférderungen um niedrige
Preise gehe, nicht aber um die Qualitat der Arbeit: ,,Man kriegt halt mit, dass es der Trager
kriegt, der es fiir das wenigste Geld macht, und nicht der Trager mit dem besten Konzept“.
Aus Sicht von Frau Fuchs wird durch die Forderlogik das Konkurrenzdenken zwischen
Organisationen geférdert, was zu weniger Vernetzung und somit zu weniger
Weiterentwicklung der Qualitat der Arbeit fuhrt:

Frau Fuchs: ,,Und ich finde es so schwierig im Sozialbereich, wenn
irgendwie alle Einrichtungen eben quasi im selben Férderteich fischen
und aufdie gleichen Férderungen angewiesen sind. Da nicht in irgendwie
ein Konkurrenzdenken zu verfallen, sondern gemeinsam an, also an
Verbesserungen zu arbeiten, dass man da die Motivation beibehalt und
sich halt auch gut vernetzt mit anderen Einrichtungen und das qualitativ
weiterbringt.”

Herr Leitner argumentiert im Zusammenhang mit seinem Unmut Uber Férderlogiken

jedoch fur mehr Selbstvertrauen der NPOs, da die meisten sozialen Organisationen ,too

big to fail*“ seien und sich aus seiner Sicht sonst nie etwas andern wiirde:

Herr Leitner: ,Ich glaube, dass Veranderung eigentlich nur auf Druck
passieren kann. Also wir kbnnen natdirlich das Rad weiter rennen lassen.
Wir kénnen es weiter tun wie bisher. Ich kann meine Kalkulation wie
bisherabgeben. Ich kann Jahr fur Jahr auf Vollauslastung gehen, aber das
geht eigentlich auf die Kosten der Klient:innen.“

Doch auch auf der Seite der Organisationen musse sich, Herr Leitner zufolge, etwas
andern, um mit der Finanzierung besser zurechtzukommen und nicht alles auf die
Fordergeber ,,geschoben® werden:

Herr Leitner: ,,Aber so die Grundeinstellung|[...], dass ein Meeting face to
face stattfinden muss, die ist bei uns in Organisation noch voll da. [...].
Die Ressource Zeit, da wird nicht impliziert, dass die auch teurer
geworden ist. [...] Und daher mache ich dem Férdergeber nur beschréankt
Vorwidirfe, wenn die Budgets halt nicht so wachsen, wie man es sich
winschen wirde, sondern irgendwo mussen die Organisationen glaube
ich, auch wieder mal die eigenen Abléaufe straffen.”

Das Thema ,,Ablaufe straffen“ wurde auch in anderen Interviews angesprochen. So

berichteten beispielsweise vier Interviewpartner:innen, dass es in ihrer Organisation
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Ablaufe gibt, die dringend digitalisiert werden mussten (z. B. ein Ticketsystem fur die IT-
Abteilung) oder die erst aktuell digitalisiert werden (z. B. die Zeiterfassung). Auch hier
sehen die Befragten einen groBen Nachholbedarf im Vergleich zu For-Profit-
Organisationen:

Herr Huber: ,Tatséchlich gibt es jetzt noch immer [Teams], die keinen
Computer haben, wo im Dienstbuch dokumentiert wird. Also so ganz
altmodisch. Das muss nicht sein 2025, oder?“

6.2.2 Politischer Einfluss

Auch der politische Einfluss unterschied sich je nach Forderstruktur der Organisation.
Wahrend die meisten Fuhrungskrafte starker auf die Politik der Stadt Wien oder der
Bezirksvorstehungen blickten, beschaftigten sich Organisationen, die in ihren
Forderstrukturen von Ministerien abhangig sind, verstarkt mit der Bundespolitik. Die fast
entstandene Koalition aus Schwarz-Blau (OVP und FPO) scheint jedoch in fast allen
Organisationen in den vergangenen Monaten ein Thema gewesen zu sein, und das
Scheitern der Koalitionsverhandlungen hat zu einem regelrechten ,,Aufatmen® in der
Belegschaft gefuhrt:

Frau Fuchs: ,,also da war schon so: okay, das werden jetzt dunkle flunf
Jahre.”

Frau Wagner: ,,manche Parteien lehnen halt kategorisch unsere Sachen
meistens ab oder stimmen nicht daflr. [...] Ich glaube nicht, dass die
Leute das Geflihl haben, dass ihr Job wegrationalisiert oder wegradiert
werden wird in nédchster Zeit. Vor allem jetzt nicht mehr, wo sich die
politische Lage doch recht stabilisiert hat. [...] Ja, also ich glaube, unter
den Mitarbeiter:innen sind wir alle sehr froh darliber, dass es jetzt so
gekommen ist, wie es gekommen ist.”

Dabei wird die Betroffenheit von einer schwarz-blauen Regierung jedoch je nach

Tatigkeitsfeld bzw. Zielgruppe unterschiedlich eingeschatzt:

Herr Leitner: ,Wir leben von ©Ooffentlichen Geldern. Aber im
Behindertenbereich wéare das die Insel der Seligen, wenn es tatséchlich
zu Blauschwarz gekommen waére. Weil bei den ,,armen Behinderten®
héatte man jetzt nicht gleich am Anfang gespart, glaube ich. Ein paar
andere Bereiche héatten da ordentlich in die R6hre geschaut. Natdirlich
waére es fur uns auch enger geworden. Das glaube ich schon.”
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Doch generell seien politische Wechsel immer mit einer gewissen Unsicherheit
verbunden - auch die aktuelle Regierung aus OVP, SPO und Neos sei fir Frau Bauer noch
schwer einzuschatzen: ,,Und genau jetzt stehen wir im Regierungsprogramm [...]. Es wird
fokussiert. Das kann positiv und negativ sein, denke ich“ Vor allem jedoch die
Stadtregierung sei ausschlaggebend fur die meisten der befragten Organisationen und

deren Forderstrukturen:

Frau Mdller: ,,Eben politische Wechsel lassen dich regelméaBig zittern.
ScheiBe, wenn das die Stadtregierung ist, dann lauft die Forderungin dem
AusmaB nicht mehr weiter und sofort.”

Dabei wird von mehreren Interviewpartner:innen immer wieder betont, dass auch bei der
bevorstehenden Wien-Wahl (am 27.04.2025) davon ausgegangen wird, dass Wien
weiterhin ,rot bleibt“. Inwieweit sich ein Rechtsruck in der Bundesregierung jedoch auch
auf ,,das rote Wien* ausgewirkt hatte, bleibt auch fur die Interviewten offen, wie Frau
Pirker erklart: ,,Wir haben halt auch seit Jahrzehnten die rote Spitze in Wien. Aber wie
wirde sich das gestalten, hatten wir jetzt eine blaue Regierung?“. In Organisationen,
deren Fordergelder direkt aus den Bezirken bezogen werden, in denen sie tatig sind, steht

die politische Entwicklung auf dieser Ebene im Fokus:

Frau Maier: ,Wenn Bezirksobmann, Bezirkspolitik wechselt, dann ist das
schon was, was uns in unserem Verein oft mehr betrifft. Bis jetzt haben
wir aber auch das Gliick gehabt, dass wir es immer geschafft haben, mit
den neuen Bezirksvorstehungen weiter gut im Gesprach zu bleiben. [...]
Also wir haben tatsachlich nicht kiirzen mussen. Ich weiBB es aber von
anderen [Vereinen] schon, wenn der Bezirk die Farbe gewechselt hat.”

So berichteten einige Interviewpartner:innen, dass politische Veranderungen — sei es auf
Bezirks-, Stadt- oder Bundesebene — auch immer wieder Thema bei Leitungssitzungen
sind, bei denen dann gemeinsam versucht wird, die Lage einzuschatzen und sich auf

mogliche Veranderungen vorzubereiten.

6.2.3 Arbeitsbedingungen & Personal

In den Interviews verwiesen einige Flhrungskrafte immer wieder auf den Zusammenhang
zwischen strukturellen Rahmenbedingungen und Arbeitsbedingungen. Eine

Interviewpartnerin gibt daftr ein sehr eindrickliches Beispiel, das zeigt, welche
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Auswirkungen ein vermeintlich ,,kleines“ Thema — nadmlich zu wenig Geld fur ausreichend

Einrichtungsschlussel — auf ihr Team hat:

Frau Muller: ,,Die Klient:innen, die nattrlich einen Wahnsinnsdruck
haben. [...] Das kann man sich nicht vorstellen. Es gab diverse Versuche,
irgendwie diesen Pulk an Leuten, die an der Tur stehen und in die [Name
der Organisation] reinwollen [...]. Es ist unglaublich. Also man kommt in
der Frih dahin und es stehen schon 30 Leute, mindestens. Wir hatten
dann nicht genug Budget, dass alle den Schlussel flur die Hintertlr
kriegen. Aber wer konnte, ist dann durch den Hintereingang gegangen,
weil man sich sonst erstmal durch [...]. Die stellen schon den FuB in die
Tur, um irgendwie reinzukommen. Ja, und dann wird richtig viel
abgewiesen, abgewiesen, abgewiesen. Oder alle sind halt bis acht am
Abend da und es wird im Akkord beraten, beraten, beraten, beraten.”

Frau Pirker berichtete, dass die Arbeitin ihrer Organisation flr die meisten Mitarbeitenden
eher eine Art ,,Start” in den sozialen Bereich sei oder auch ,,nur® ein Nebenjob wahrend
des Studiums. Sie habe ein sehr junges Team, und die Fluktuation sei relativ hoch, da die

Arbeit auch kérperlich sehr anstrengend sei:

Frau Pirker: ,,Es ist auch zu empfehlen, das nicht zu lang zu machen an
der Basis, weil ich es sehr anstrengend empfinde und weil ich es einfach
auch selbst erlebt habe. [...] Es gibt einen Radldienst, also einen
Schichtdienst. Das ist auch aus der gesundheitlichen Perspektive nicht
so optimal.“

Herr Leitner sagte zunachstim Spaf3, Uber die Mitarbeitenden in seinem Bereich, sie seien
»Crazy“ bzw. mussen ,,crazy“ sein, um diesen Job zu machen. Im Verlauf bezog er sich

erneut darauf und fuhrte seine Gedanken dazu naher aus:

Herr Leitner: ,,Und der Craziness-Faktor ja, nattrlich, wer macht das
schon. UnregelméaBige  Arbeitszeiten.  Nachtbereitschaft. Am
Wochenende einspringen. Ja, das bringt man mit. Die meisten sind
natturlich familiar nicht so bombig eingebunden, das heiBt kinderlos oder
groBe Kinder.”

Auch Herr Huber beschreibt seine Mitarbeitenden als Personen mit einem ,gesunden
Clash® und Herr Leitner spricht zudem von einem ,,Hang zum Extrem*®, weil es sich um
einen Arbeitsplatz handle, ,wo es mitunter mal clashen kann, wo es einfach mal zu
Ubergriffigkeiten [von Seiten der Klient:innen; Anm. d. Verf] kommen kann*.

Im Zusammenhang mit den anstrengenden und schwierigen Arbeitsbedingungen
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bezogen sich Interviewpartner:innen auch auf die ,,Personal-Frage“. Einige der Befragten
berichteten von einer hohen Fluktuation bei den Mitarbeitenden und von groBen
Schwierigkeiten, geeignetes Personal zu finden. Herr Huber, der von wenig Personal-
Fluktuation berichtet, fuhrt dies ebenso auf die guten Arbeitsbedingungen zurlick: ,,Also
wir sind, wie gesagt, sehr, sehr stabil, was das angeht, aberich fliihre das halt auch auf die
Arbeitsbedingungen zurick®. Herr Leitner, in dessen Team es anders aussieht, erklarte
zudem, dass anstrengende Arbeitsbedingungen langfristig nicht nur zu einer hohen
Belastung der Mitarbeitenden fuhren, sondern sich auch negativ auf die Klient:innen

auswirken:

Herr Leitner: ,,Und da bin ich dann wieder bei dem ursprtinglichen
Organisationsinteressen, wo die Personaldecke dinner wird, wo das
Personal mitunter nicht mehr so belastbar ist, wo das Personal mitunter
nicht mehr die Ausbildung hat, die ich gerne héatte, weil ich einfach diese
Menschen gar nicht mehr finde und auf andere zugreifen muss. Dann
bringt mir die beste Vollauslastung nichts, weil dann ist es einfach dort
fur die Klient:innen nicht mehr schén[...].“

So zeigte sich in mehreren Interviews, dass unattraktive Arbeitsbedingungen und
allgemeine Personalknappheit bzw. Fachkraftemangel zu einer Konkurrenz zwischen

NPOs fuhre:

Frau Wagner: ,Alle schauen jetzt schon nach auBen und schauen, was
haben denn andere Vereine? Bieten die vielleicht andere Modelle an? Ich
weiB, dass manche Vereine sagen: Du musst nur jeden vierten Samstag
arbeiten und hast die anderen frei. Du musst nicht immer abends
arbeiten. [...] So, und da wird schon hingeschaut. Und ich glaube auch,
dass manche in die Richtung den Verein verlassen.”

Andere Interviewpartner:innen erklarten zudem, es sei wichtig, mehr Ausbildungsplatze
zu schaffen (z. B. mehr Studienplatze fur soziale Arbeit), da der Bedarf an sozialen
Unterstutzungsangeboten steige und langfristig nur abgedeckt werden kénne, wenn es
genug ,Personal-Nachschub“ gibt und die Arbeitsbedingungen sowie die Bezahlung

attraktiver werden.
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6.3 Sandwichposition: Anspruche an mittlere Fihrungskrafte

Mittlere FUihrungskrafte befinden sich meist in einer sogenannten Sandwichposition.
Sieben der acht Interviewpartner:innen waren der Meinung, dass dieser Begriff auch auf

sie zutrifft:

Frau Maier: ,Ich finde es sehr treffend. [...] Es macht manchmal Druck
von oben oder von unten oder von beiden Seiten gleichzeitig. [...] Das
macht es aber vor allem alles ein bisschen verschwommen. Also
vielleicht ist es dann eher so wie die Mayonnaise zwischen dem
Sandwich.”

Bezogen auf die Sandwich-Metapher erklarte Frau Miller beispielsweise, dass ihre
Sandwichposition besonders komplex sei: ,,Also, ich finde, mein Sandwich hatte sehr
viele Brotscheiben®. Auch Herr Leitner brachte dies zum Ausdruck: ,,Also wir sind alle in
einem Sandwich, einem sehr vielschichtigen Sandwich®“. Herr Huber beschreibt es
hingegen als ,,Briickenfunktion®, in der es seine Aufgabe sei zwischen verschiedenen
Akteur:innen oder Systemen zu Ubersetzen. Frau Fuchs sieht in der Position mittlerer
Fuhrungskrafte die Herausforderung ,,nicht zerrieben zu werden von oben und unten®.

Was in dieser Position zusammenlauft, schilderte Herr Leitner sehr eindrtcklich:

Herr Leitner: ,Ja, freilich sitze ich zwischen den Sesseln und muss
versuchen, hier strategisch gute Entscheidungen zu treffen, die aber
inhaltlich, fachlich trotzdem unserer Zielgruppe zugutekommen. Und,
dass gleichzeitig auch die Organisationsinteressen gewahrt werden und
die Rechte und die Interessen der Mitarbeiter:innen. Es ist also schon
sehr spurbar natdrlich dieses Spannungsfeld und es ist oft sehr
anstrengend, dass man mit sehr vielen Problemen an einer Stelle auch
konfrontiert ist[...]. Die Dinge, die gut funktionieren, kommen eh nicht zu
mir, sondern nur die Dinge, was nicht so gut funktionieren.”

Deutlich wird in dieser Aussage vor allem das Spannungsfeld, in dem sich die
Interviewpartner:innen mit vielen unterschiedlichen Erwartungen konfrontiert sehen. Die
an sie gerichteten Anspruche kommen aus verschiedenen Richtungen und sind teilweise
widerspruchlich, was das Spannungsfeld noch verscharft. Die Analyse zeigte, dass es vor
allem die Erwartungen und normativen Anspruche von Mitarbeitenden und von ,,Oben*
sind, die fur die Fihrungskrafte oft schwer in Einklang zu bringen sind. Im Folgenden soll

dieses Spannungsfeld veranschaulicht werden.
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6.3.1 Normative Anspriche verschiedener Bezugsgruppen

In den Interviews bezogen sich die Befragten haufig auf die an sie gerichteten
Erwartungen der Mitarbeitenden. Frau Pirker beispielsweise sah eine Erwartung darin, fur
ein ,,angenehmes, atmosphérisch gutes Arbeiten® zu sorgen. Des Weiteren wurde haufig
genannt, dass die Mitarbeitenden erwarten, dass alles ,fair ablauft”, also niemand
bevorzugt wird und die Rechte der Mitarbeitenden von den FUhrungskraften gewahrt
werden. Dies war vor allem bei Befragten ein Thema, die innerhalb der eigenen
Organisation aufgestiegen sind, d. h. vorher selbst an der Basis gearbeitet haben. Auf funf
der acht Interviewpartner:innen traf das zu, und alle betonten, dass der Wechsel von der
Basis zur Leitung vor allem aufgrund von bestehenden Freundschaften im Team mit

Herausforderungen einherging:

Frau Mdller: ,,[...] und mich auch von einer Kollegin dann sehr distanziert,
weil sie davor meine Lieblingskollegin war und wir auch ein
freundschaftliches Verhéltnis hatten, [...] weil ich gesagt habe, ich bin
total gebiased, wenn du hier mein Arbeitsbestie bist, dann werde ich
einfach deine Anliegen bevorzugen und deswegen muss ich mich jetzt
von dir distanzieren.”

Andere Befragte berichteten, dass sie Beflrchtungen Uber mogliche Bevorzugung
einzelner Mitarbeitender aufgrund von Freundschaften aktiv auszuraumen versuchten,
indem sie das Thema in Teamsitzungen oder Supervisionen offen ansprachen.
Transparenz und Verlasslichkeit wurden auch an anderer Stelle in mehreren Interviews

als zentrale Erwartungen der Mitarbeitenden genannt:

Frau Mdller: ,,Dass ich unparteilich bin in Konflikten. Dass ich transparent
kommuniziere, dass ich Deadlines rechtzeitig kommuniziere, also dass
nicht alles so wie sonst immer, husch husch auf den letzten Driicker und
jetzt aber sofort.”

Mitarbeiter:innen wirden sich auBerdem erwarten, dass die FUhrungskrafte ihnen
Orientierung und Struktur geben. Vor allem bei dem Thema ,Struktur“ sahen einige
Befragte jedoch eine Herausforderung, da das Bedurfnis nach Struktur innerhalb der
Teams sehr unterschiedlich ausgepragt ist. Frau Wagner beschreibt diese

Gratwanderung:
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Frau Wagner: ,Wo ich merke, okay, manche Personen im Team brauchen
sehr viel Struktur. [...] Also alles sehr geplant und auf die Minute genau
und ja, dann habe ich aber genau das Gegenteil auch im Team, die damit
gar nicht kénnen. Ja, sobald etwas zu strukturiert wird, fihlen die sich
eingeengt. Die fihlen sich dann in ihrer Freiheit, in ihrem Tun auch im
Betrieb selber nicht mehr wohl, weil es dann flur sie nicht mehr arbeiten
kénnen, wie sie wollen. Und da die Balance zu finden, ist recht schwierig.”“

Auch in anderen Interviews war zunachst die Rede von Klarheit und Struktur, die

Mitarbeitenden einfordern bzw. erwarten wurden. Auf der anderen Seite wurde jedoch

betont,

dass Mitarbeitende ebenso einen Anspruch auf Autonomie

Handlungsspielraum stellen:

Frau Maier: ,,[...] Und ansonsten vielleicht auch, dass ich mich nicht zu
viel einmische, in was auch immer. Also schon mitkriegen und irgendwie
Feedback geben. Aber nicht zu viel mitreden.”

Herr Huber: ,,Der groBtmégliche Freiraum, der ist denen schon auch
wichtig [...], dass da wirklich auch Gestaltungsmoglichkeiten sind im
Rahmen dieser Dinge.”

und

Der Wunsch der Mitarbeitenden nach Autonomie wurde auch im Zusammenhang mit

dem Anspruch, ,auf Augenhdhe“ zusammenzuarbeiten, thematisiert. Gleichzeitig wird

von den Befragten jedoch erwartet, dass sie entlasten, indem sie als Ansprechperson fur

samtliche Probleme dienen und ein ,offenes Ohr flir alle Anliegen“ haben. Frau Muller

erklarte, dass dies dazu gefuhrt habe, dass manche ihrer Mitarbeitenden ,,fast so eine

Mutterrolle auf mich projiziert haben“, sodass sie insbesondere bei privaten Themen eine

klare Grenze ziehen musste. Herr Huber bezeichnete seine Rolle als eine Art

»~Kummerkasten“. Auch Frau Wagner berichtete von umfangreichen normativen

Erwartungen an ihre Rolle:

Frau Wagner: ,,[...] diese allwissende Position einnehmen zu sollen. Also
egal mit was sie kommen [...] immer irgendwie eine Antwort auch haben
zu sollen, [...] wo sie sich darauf verlassen wollen kénnen, dass ich
eigentlich auch Uber alles Bescheid weiB. Und auch wenn ich es nicht
weiB, dann so schnell wie méglich die Infos einholen.”

Der Anspruch, fur alles und jeden ,da zu sein“, geht haufig einher mit dem Anspruch nach

standiger Erreichbarkeit, wie Frau Maier beschreibt: ,Ich glaube, die haben die Erwartung

...oder fur die wéare es das Beste, wenn ich eigentlich immer erreichbar wére, wenn sie
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was brauchen® Zudem sehen einige Interviewpartner:innen sich mit dem normativen
Anspruch konfrontiert ihrem Team volle Ruckendeckung gegenuber hdheren Ebenen (z.B.
Geschaftsfuhrung) zu geben. Dieser Anspruch fuhrt auch deshalb zu einem
Spannungsfeld, weil die Mitarbeitenden wollen, dass die Fuhrungskrafte sich in ihrer

Sandwichposition trotzdem fur ,eine Seite entschieden“:

Herr Leitner: ,,Sobald irgendwo ein Leitungspersénlichkeit mit ins Spiel
kommt, ist immer die Frage: Wem bist du zugehérig? Bist du dem Team
zugehorig oder bist du der Organisation zugehdrig? Also hier wird dann
differenziert.“

Frau Muller macht es auch selbst zu schaffen, weil sie sich in ihrer Leitungsposition ,,viel
schwieriger mit Kolleg:innen solidarisieren® kann. Solidaritat bzw. Loyalitat war auch bei
anderen Interviewpartner:innen ein Thema. Dabei zeigte sich, dass vor allem Vorgaben
von ,,oben® deren Sinnhaftigkeit sowohl die Fuhrungskrafte selbst als auch ihr Team in
Frage stellen, ein Spannungsfeld darstellen. Der Umgang damit war jedoch sehr

unterschiedlich:

Frau Pirker: ,,Natirlich gibt es Vorgaben von oben, die wir umsetzen
mussen. Und das ist auch meine Aufgabe die Sinnhaftigkeit und den
Nutzen herauszuarbeiten, damit es eigentlich fur alle logisch ist.”

Wahrend Frau Pirker versucht, Vorgaben in ihren eigenen Bereich zu ,,uUbersetzen“ und
dadurch anschlussfahig zu machen, berichteten andere Interviewpartner:innen davon,
dass sie auch dieses Spannungsfeld durch Transparenz zu l8sen versuchen. In diesen
Fallen sagten die Befragten ihrem Team, dass auch sie die Vorgaben von ,,oben® flr
unsinnig, nervig oder unlogisch halten und verwiesen darauf, dass ihnen selbst die
»Hande gebunden” seien — die Befragten solidarisieren sich in diesen Fallen mit ihrem
Team. In anderen Situationen durfen die Befragten jedoch nicht transparent sein, wie
beispielsweise Frau Wagner berichtet: ,,Es gibt Sachen, die von mir verlangt werden, dass
ich nicht transparent bin“. Doch auch in Situationen, in denen die Transparenz nicht
durch ein Verbot bzw. eine Dienstweisung von ,,oben“ eingeschrankt wird — also nicht
explizit geduBert wird, dass die Information nicht ans Team weitergegeben werden darf -,
schwingt laut Interviewpartner:innen oftmals der normative Anspruch ihrer Vorgesetzten

mit, dass sie Dinge nicht weitertragen sollen bzw. ,,Loyalitat beweisen® sollen:
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Herr Leitner: ,Ja, es ist sehr frustig und also ich meine, da ist dann
natdrlich schon Loyalitat das Thema, da muss ich dann. Also da wére ich
naturlich selten damlich, wenn ich der Geschaftsfihrung nicht die
Stange halte...dann wére mein Job ein schwieriger.”

Des Weiteren berichteten einige der Befragten, dass sie einen groBen Druck von ,,oben*
hinsichtlich ihrer Leistung bzw. Leistungsbereitschaft splren. Dieser Druck duBert sich

weniger in einem Zwang, sondern vielmehr in Form normativer Erwartungen:

Frau Wagner: ,,Das ist fur mich so dieser Druck, der schon da ist. Dieses
setzt doch bitte viel um und macht es am besten fast tberall mit. Es ist
nichtso ein ,,ihr misst“. Aber schon...”

In einigen Interviews war erkennbar, dass Erwartungen von ,oben“ zunachstin Form einer
Bitte oder Frage formuliert wurden und erst bei Nicht-Erfullung oder Widerstand zu

Dienstweisungen wurden:

Frau Mdiller: ,,Aber so richtig der Ausléser fiir den Krankenstand war, dass
ich formuliert habe: Ich kann nicht mehr! Und mir dann noch ein Projekt
aufgedrickt wurde, von dem ich gesagt habe, ich kann das nicht
tibernehmen.”

Auch Frau Wagner berichtet von einem Fall, wo sie 140 Uberstunden , stehen hatte“ und
ihr gesagt wurde ,,Ja, sorry, die mussen wir jetzt auszahlen, kannst es nicht als Ausgleich

stehen lassen®, obwohl sie offiziell das Recht dazu gehabt hatte.

In der Analyse gestaltete sich jedoch die Differenzierung zwischen Ansprlchen der
Mitarbeitenden, der Vorgesetzten (,,oben“) und den Befragten selbst als schwierig. Der
Grund dafur liegt wahrscheinlich darin, dass diese Differenzierung auch den Befragten in
den Interviews nicht leichtfiel. So gab es immer wieder Situationen, in denen die
Interviewpartner:innen von den Erwartungen ihrer Mitarbeitenden sprachen und dann
plotzlich korrigierten mit Satzen wie: ,,obwohl... ich glaube das sind doch eher meine
eigenen Ansprtiche“. Diese eigenen normativen Anspruche der Fuhrungskrafte werdenim

Folgenden naher analysiert.
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6.3.2 Normative Anspriche an sich selbst

Die normativen Anspriche an sich selbst traten in den Interviews besonders deutlich
hervor, wenn die Befragten ihr eigenes Verhalten mit dem Zusatz beschrieben, dass sie
nicht dazu verpflichtet seien. So beschreibt es Herr Leitner beispielsweise in Bezug auf

gewisse Konflikte, Vorfalle oder auch persdénliche Krisen bei Mitarbeitenden:

Herr Leitner: ,,Bei diesen Dingen versuche ich mich schon einzubringen,
weil das ist mir nicht wurscht. Ich kénnte schon sagen, es ist nicht mein
Problem. Fakt laut Stellenausschreibung ist es nicht wirklich mein
Problem. Ich... Es ist leider schon mein Problem. Genau.“

Auch andere Interviewpartner:innen brachten zum Ausdruck, dass sie es als ihre Aufgabe
sehen, auch auf personlicher Ebene fur ihre Mitarbeitenden da zu sein. Zudem wollen sie
ihre Mitarbeitenden entlasten, indem sie fir diese Grenzen setzen, Aufgaben
Ubernehmen oder bei der Basisarbeit einspringen, obwohl sie normalerweise nicht
(mehr) an der Basis mitarbeiten. Auch fur Frau Fuchs ist es wichtig, auf die BedUrfnisse
ihrer Mitarbeitenden einzugehen, jedoch hat sie auch den Anspruch, ihren
Mitarbeitenden nicht , alles recht zu machen und nur zu servicieren®. lhr ist es ebenso
wichtig: ,[...] nicht als Sprachrohr zu verkommen von einer dieser beiden Seiten, sondern
einfach auch als Leitung [...] eine eigene Position zu finden®. Auch Frau Wagner kennt
dieses Spannungsfeld, in dem man sich eher in einer ,,Vermittler:innen-Position* fluhlt,
und auch andere Interviewpartner:innen betonen die Schwierigkeit der Position zwischen
Team und Vorgesetzten. Besonders deutlich zeigten sich die normativen Ansprlche der

Befragten selbst jedoch bei dem Thema Erreichbarkeit:

Frau Maier: ,,Zum Beispiel dann am Wochenende auch das Gefiihl zu
haben, dass ich erreichbar sein muss ftir Notfalle zumindest.”

Frau Wagner: ,,Das heiBt, samstags bin ich eigentlich nicht erreichbar
und habe mein Handy aber natlrlich irgendwo liegen und schaue am
Samstag manchmal drauf. Wenn es sehr, sehr dringend wére, wiirde ich
natdrlich auch zurtickrufen, wenn jetzt jemand mir schreiben wirde.”

In den Interviews entstand der Eindruck, dass einige Befragte bei dem Thema
Erreichbarkeit das Bedurfnis hatten, sich gegenuber der Interviewenden zu rechtfertigen.
Meist wurde argumentiert, dass sie zwar nicht erreichbar sein mussten, es sie aber ,,nicht

stort“ oder dass es ,,eh nur ganz selten passiert, dass wirklich jemand anruft“. Weiterhin
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wurde erklart, dass die Mitarbeitenden formalzwar jemand anderen anrufen kdnnten (z.B.
die Geschéaftsfuhrung, die einen All-in-Vertrag habe und/oder vertraglich dazu verpflichtet
sei, erreichbar zu sein), aber dass diese Personen nicht die gleiche Unterstutzung furihre
Mitarbeitenden leisten kdnnten wie die Befragten selbst. Die Ausfihrungen von Frau
Pirker dazu sind - auch stellvertretend flar andere Interviewpartner:innen - sehr

aussagekraftig:

Frau Pirker: ,,Mir ist es egal, ob dieses Handy jetzt an ist oder nicht. Wenn
es jetzt um drei in der Frih ldutet, dann gehe ich davon aus, jetzt ist was
gravierendes, sonst ruft mich um drei in der Friih niemand an. Das heift,
esistauch meine Aufgabe zu schauen, was ist es? Jetzt kann ich natdrlich
sagen ich bin nicht erreichbar. Dann rufen Sie jemand anders an, ob der
sich dann so gut auskennt mit den Gegebenheiten, das ist eine andere
Frage. [...] Ich bin dienstrechtlich nicht verpflichtet. Auch am
Wochenende nicht. Aber. Genau. Aber es muss ja jemand erreichbar
sein.“

Auch Sie verweist darauf, dass sie dienstrechtlich nicht verpflichtet sei, verpflichtet sich
in gewisser Weise jedoch selbst. Auch Frau Fuchs kennt das Thema ,stédndige
Erreichbarkeit® — auch von Kolleg:innen- und sieht darin eine Gefahr. Sie hat selbst den
Anspruch, nicht standig erreichbar zu sein, und versucht auch darauf zu achten, umihren

Mitarbeitenden und Kolleg:innen dahingehend ein Vorbild zu sein:

Frau Fuchs: ,,Wie gesagt, ich glaube, das Wichtigste istirgendwie weg von
diesem Gedanken, dass auch eine Flihrungskraft halt flr die Einrichtung
lebt und zu jeder Zeit irgendwie verfugbar sein muss. Das finde ich
geféhrlich. Also, ich kenne das auch. Ich kenne einige Flihrungskréafte, wo
ich mir denke, okay, die wurden halt echt hart verheizt.“
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6.4 Umgang mit Spannungsfeldern

In der bisherigen Analyse konnten verschiedene Spannungsfelder mittlerer
Fuhrungskrafte herausgearbeitet werden. Wie sich in den Interviews zeigte, erleben sich
auch die FUhrungskrafte selbstin verschiedenen Spannungsfeldern. Dies wurde deutlich,

wenn sie selbst Situationen als ,,herausfordernd“ oder als ,,Balanceakt® beschrieben:

Frau Wagner: ,,Also man ist wirklich in der Position, wo man schaut, dass
es fur die Mitarbeitenden passt und aber auch fur die, die Uberall sind. Es
ist eigentlich wirklich so ein groBer Balanceakt.”

Bei AuBerungen wie diesen fragte die Interviewerin nach, wie die Fiihrungskrafte mit
solchen Situationen umgehen. Oft erzahlten die Interviewpartner:innen jedoch auch
ohne explizites Nachfragen von ihren Strategien im Umgang mit Spannungen oder
Widerspriuchen. Im Folgenden werden der Umgang mit und die Grenzen im Umgang mit

Spannungsfeldern dargelegt.

6.4.1 Gemeinsame Entscheidungen & Transparenz

Alle acht Interviewpartner:innen betonten, dass ihnen Transparenz gegenuUber ihren
Mitarbeitenden sehr wichtig sei. Zudem beziehen sie das Team auch gerne in
Entscheidungen ein. Das liegt unter anderem am Wunsch der Mitarbeitenden nach
Partizipation, doch auch die Befragten selbst halten den Einbezug der Mitarbeitenden fur
sinnvoll, schlieBlich miisse das Team die Entscheidungen (mit-)tragen und umsetzen.
Frau Maier spricht beispielsweise von einem ,,Arbeitsbindnis®, in dem versucht wird,
Themen gemeinsam auszuhandeln. Auch in anderen Interviews wurde ,das

Gemeinsame“ immer wieder betont:

Frau Bauer: ,,Und mir war das immer wichtig, dass es ein Gemeinsames
ist und auf Augenhbhe passiert. So bin ich auch mit meinen
Mitarbeiterinnen. (..) Ist flir mich die bessere Ausgangslage zum Arbeiten.
[...] Sie mussen es ja auch mittragen.”

Frau Pirker: ,,Mein Fihrungsversténdnis ist schon so, dass ich die Sachen
irgendwie gemeinsam mit dem Team formuliere und auch umsetze.“

Herr Huber: ,,Ganz viel reden mit den Leuten, die da involviert sind [...].“

Frau Wagner: ,,Also wir entscheiden uns eh meistens gemeinsam. Was
geht sich aus, was nicht?“
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Es zeigte sich in der Analyse, dass der partizipative FUhrungsstil, der beschrieben wurde,
zum einen aufgrund der eigenen normativen Vorstellungen von Fuhrung angestrebt wird,
zum anderen jedoch auch durch die normativen Anspruche auf Partizipation der
Mitarbeitenden gestutzt wird. Des Weiteren offenbarte sich darin ebenso eine Strategie
der Fuhrungskrafte, mit verschiedenen Spannungsfeldern umzugehen. Durch den
Einbezug der Mitarbeitenden in Entscheidungsprozesse minimiere sich das Risiko von
Widerstand gegen Entscheidungen innerhalb der Belegschaft. Dies wurde in den
Interviews nicht explizit so geauBert, es war jedoch die Rede davon, dass Entscheidungen
und die Verantwortung dann ,gemeinsam getragen®“ werden. Bei Entscheidungen auf
hoheren Ebenen, bei denen es keine Mdglichkeit der Mitsprache gibt, versuchen sich die

Befragten auch mit Transparenz vor moglichen Spannungen zu schutzen:

Frau Fuchs: ,,Dann sagen wir das dem Team. Dann sagen wir, das ist eine
Entscheidung von oben, das muissen wir umsetzen.”

Die gilt ebenso fur Entscheidungen von ,oben“ die die Befragten selbst nicht

nachvollziehen kdnnen oder gutheiBen:

Herr Leitner: ,JIch bin ein Freund von offener Kommunikation, von
transparenter Kommunikation. Ich mache das auch sehr gerne sehr klar,
was ich gerne wirde, was ich aber kann und wo man den gemeinsamen
Fokus hinlegen sollte, wo der Fokus hingehért.“

Frau Wagner: ,,Und da gibt es schon Sachen, wo ich sage, flir einen
gewissen Zeitraum kann ich auch mit so einer Unlogik umgehen und auch
mit dem Team besprechen, dass es halt einfach jetzt momentan far
diesen Zeitraum so ist.“

Mehrere Befragte berichteten davon, dass sie sich ebenfalls eine offene Kommunikation
und Transparenz von ihren Vorgesetzten wlnschen, da sie so auch selbst besser mit
Entscheidungen ,leben kédnnten® Doch eine uneingeschrankte Transparenz sei aus der
Sicht der Interviewpartner:innen nicht immer moglich und auch nicht sinnvoll. So
betonten mehrere Befragte, dass sie in manchen Situationen zwar gerne transparenter

waren, jedoch zum Wohle des Teams Informationen zurtickhalten:

Frau Mdaller: ,,Also ich kann da nicht mit allem brihwarm, egal wo
hingehen. [...]Und deswegen habe ich dann schon auch gelernt, es ist gut
und wichtig, nicht jede Info sofort ans Team zu tragen. Also nicht bevor
nicht die Sachen gesetzt sind. [...] Aber es ist natirlich unangenehm.”
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Frau Fuchs: ,Welche Informationen sind fiir das Team relevant und haben
einen Mehrwert? Und welche Informationen wtirden noch mehr Unruhe
und Verwirrung vielleicht reinbringen?“

Informationen bewusst zuriickzuhalten oder zuruck halten zu mussen, weil es noch kein
»,OK“ von Vorgesetzten gibt, macht den meisten Befragten zu schaffen und eroffnet
wiederum ein Spannungsfeld. Frau Wagner lost das Spannungsfeld ,Transparenz®

wiederum mit Transparenz, indem sie ihren Mitarbeiten ihre Situation erklart:

Frau Wagner: ,,Ich versuche das so zu halten, dass ich nicht lligen wirde.
[...] Ich mache das meistens so, dass ich so transparent bin, [...] und ich
sagen widirde, dartiber kann ich im Moment nicht reden, weil es ist einfach
etwas, was noch nicht entschieden ist, wo es noch nicht genug Infos gibt
dazu. Und sobald ich aber mehr weiB oder mehr sagen kann, werde ich
euch sofort informieren. So versuche ich damit umzugehen, weil ich es
nicht fair finde gegeniiber dem Team irgendwie irgendwelche Sachen zu
erfinden.”

Des Weiteren beschrieben Interviewpartneriinnen, dass sie sich Rat von
Leitungspersonen anderer Standorte einholen, da diese eventuell selbst schon einmalin
einer ahnlichen Situation waren. Zudem wird vor dem Verkinden von gefallten
Entscheidungen meist im Leitungsteam besprochen und gemeinsam abgewogen, wie

das Team die Entscheidung wohl aufnehmen wird:

Frau Pirker: ,,Aber ich kann mich nicht mit irgendwelchen absurden
Geschichten, wo ich genau weiBB, das ganze Team ist jetzt dagegen. Das
klare ich doch einmal mit meinen [Leitungskolleg:innen]. Kriegen wir das
durch oder kriegen wir es nicht durch?“

Um Konflikte mit dem Team zu vermeiden oder mdgliche Spannungen zu umgehen,
werden ,unpopuldre“ Entscheidungen entweder ,gekippt“ oder es wird eine gut

ausgereifte Begrindung vorbereitet:

Frau Fuchs: ,[...] bei einer Entscheidung, da ist davor schon eine
Uberlegung: Wie werde ich das dem Team begriinden? Was kénnten die
Einwénde sein?“

Frau Fuchs arbeitet in ihrer Leitungsposition im ,,Tandem®, d.h. sie teilt sich ihre Aufgaben
mit einer zweiten Leitungsperson und sie sind gemeinsam fur das Team zustandig. In

diesem Modell sieht sie eine Chance Fuhrungskrafte zu entlasten, da die Verantwortung,
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auch fur Entscheidungen, aufgeteilt wird. Entscheidungen missen jedoch auch im

Tandem getroffen werden. Wie das funktionieren kann, beschreibt sie so:

Frau Fuchs: ,[...] die beliebteste Moglichkeit ist naturlich, dass wir das wir
im Konsens entscheiden. Und wenn wir sehen, okay, wir kommen auf
keinen grtinen Zweig. Dann schaut man, dass man halt die Méglichkeit
findet, wo es den geringsten Widerstand gibt.”

Doch obwohl die Entscheidungen nicht alleine getroffen werden kdnnen, sondern immer
Zu zweit, ist es ihnen trotzdem ein Anliegen auch das Team in den Entscheidungsprozess

einzubeziehen:

Frau Fuchs: ,Da, wo wir okay damit sind, dass das Team halt eine
eigensténdige Entscheidung trifft, da offnen wir das. Oder wir geben
Optionen vor und sagen: ihr kbnnt abstimmen, was euch lieber ist. Und
auch, wenn euch was anderes einfallt, was noch besser ist, dann sagt es

[

uns.

6.4.2 Handlungsspielraume ausreizen

In Bezug auf das Spannungsfeld der Vorgaben der Fordergeber oder der Vorgesetzen und
dem, was die Befragten fur sinnvoll oder umsetzbar halten, zeigte sich, dass es fur die
Interviewpartner:innen hilfreich ist ihren Handlungsspielraum zu kennen und diesen

mitunter auszureizen:

Frau Bauer: ,Ich finde das zwischen den Zeilen zu lesen und
interpretieren was ist. Also solange kein Muss im Satz drinsteht, haben
wir die Wahl. Das nutze ich immer gerne aus.”

Herr Leitner: ,,Ich kenne meinen Spielraum sehr gut. Das heiBt, ich bin
jetzt, was jetzt Finanzen betrifft, ich habe meine Zahlen, ich weiB3, ich
habe meinen Rahmen. Ich weiB, wo ich ihn spreng. Ich weiB, wo ich ihn
nicht spreng. Das passiert meist wissentlich.“

Den Handlungsspielraum gut zu kennen, erfordere jedoch, neben Erfahrung, auch viel
Arbeit. So berichtete Frau Bauer beispielsweise, dass sie sich bereits ein halbes Jahr vor
dem Einsetzen neuer Umsetzungsregeln der Fordergeber intensiv damit beschéaftigt hat,
um fir alles ,gewappnet” zu sein und ihren Handlungsspielraum besser einschatzen zu

kénnen:
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Frau Bauer: ,Also ja, ich schaue eigentlich darauf, dass ich schon im
Vorhinein mir selbst uberlege, was fur Lésungen ich in den
unterschiedlichen Sachen anbieten kann und wie wir auch vorgehen
kénnen, wenn es sich nicht ausgeht. [...] Und es ist fur mich immer
wichtig zu agieren und nicht dieses es kommt etwas und dann reagiere
ich, sondern schon im Vorhinein mehr agieren.”

Des Weiteren wurde betont, dass es hilfreich sei, sich auf den eigenen

Handlungsspielraum zu konzentrieren und gleichzeitig Vertrauen in andere Personen zu

setzen:

Herr Huber: ,,Und Hénde weg von Mikromanagement. Jeder hat seinen
Aufgabenbereich und da ist jeder und jede gutin dem was [...]. Also nicht
groBartig bléd zum Helikoptern anfangen.”

Zudem gehort zur Einschatzung des eigenen Handlungsspielraums flr die Befragten

auch, zu wissen, welche ,Kampfe sich lohnen® Hier zeigte sich, dass die Befragten

strategisch planen, wann sie sich gegen Vorgaben stellen und wann sie diese

»schlucken®, um sich eventuell bei kiinftigen Verhandlungen eine bessere Position zu

verschaffen:

Frau Pirker: ,Also, wenn es mir dann wurscht ist und ich weiB, die
Diskussion ist mihsamer, als wenn ich das einfach jetzt ausftihre, und
die Sache hat sich ja. [...] Wenn es irgendwie Konsequenzen hat, die
weiterreichen, dann ist es schon so: Okay, gut, das geht nicht so, das
mussen wir jetzt anschauen, das will ich nicht, das mache ich jetzt nicht,
weil...”

Haufig sind die Befragten jedoch mit Vorgaben konfrontiert, bei denen sie in ihrer Position

nichts ausrichten konnen. Meistens betrifft dies Vorgaben von Férdergebern. Dann sei es

wichtig, sich auf den eigenen Einflussbereich zu konzentrieren, um mit diesem

Spannungsfeld langfristig zurechtzukommen:

Herr Leitner: ,,Und ich versuche, mich auf die Dinge zu konzentrieren, die
ich beeinflussen kann. Das ist etwas, was ich nicht beeinflussen kann.
Das macht Frust, wenn ich mich damit aufhalte. [...] Also mit
Entscheidungen und Prozessen auseinanderzusetzen, die man nicht
beeinflussen kann und die einen unzufrieden machen, das nimmt einem
die gesamte Freude und das macht einen auf lange Sicht wirklich fertig.
Also das ist auch ein Grund, warum Menschen Jobs wie diesen aufhéren.
Das ist ganz klar.”
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6.4.3 Externe Unterstutzung

Als groBe Hilfe bei dem Umgang mit Problemen und Spannungen fuhrten die Befragten
den Austausch mit anderen Leitungen an. Bei manchen der Befragten gibt es ein Forum
in Form einer Intervision’, in dem sich die Leitungen der Organisation austauschen und

gegenseitig helfen kdnnen:

Frau Wagner: ,,Es gibt auch die Intervision fir Leitungen. Ein super Tool.
Also es ist wirklich sehr fein, weil man einfach auf gleicher Ebene tber
dhnliche Themen reden kann, weil natlrlich in Teams [...] dhnliche
Themen sich auch oft ergeben und dann kann man sich dariber auch
austauschen. [...] Wie gehen sie Sachen an oder wie gehen sie mit
manchen Themen um?“

Besonders haufig wurde jedoch auf Supervision? im Kontext von Entlastung und
Unterstutzung bei Problemen hingewiesen. Supervisor:innen sind unternehmensexterne
Personen, die Supervisionssitzungen einen Rahmen geben und diese mitgestalten sowie
moderieren. In den Interviews wurden dabei mehrere Formen der Supervision genannt.
Fur die Fuhrungskrafte sei es sehr entlastend, wenn ihr Team (auch ohne Fuhrungskrafte)
regelmaBig in Team-Supervision gehe. So koénnen dort Konflikte und Themen bearbeitet
und bestenfalls aufgeldost werden, bevor sich die Leitungen ,einschalten“ missen. Auch
selbst bei den Team-Supervisionen dabei zu sein, kann entlastend flir die Befragten sein.
Frau Wagner, die sich, wie bereits weiter oben ausgefuhrt, mit dem Problem konfrontiert
sah, dass es innerhalb ihres Teams unterschiedlich starke Bedurfnisse nach Struktur gab,
erzahlte, dass sie sich dieses Thema gemeinsam mit ihrem Team im Rahmen einer

Supervision angeschaut habe:

Frau Wagner: ,,Und ich sehe da aber auch Supervision als Tool nattirlich,
wo wir als Team hingehen kénnen und uns Sachen gut bearbeiten
kénnen. Das Thema Struktur zum Beispiel haben wir jetzt in der
Supervision wirklich voll gut aufgearbeitet, weil es einfach Thema war,
weil wir so unterschiedlich arbeiten [...].“

" Intervision ist eine ,angeleitete, zielgerichtete kollegiale Beratung bei beruflichen Problemen in einer
Gruppe von Gleichgestellten innerhalb einer Organisationseinheit zur Losungsfindung in einem
autonomen, an Erfahrung orientierten Lernprozess.” (vgl. Wirtz, Lexikon der Psychologie)

2 Supervision ist eine ,Beratungsmethode zur Reflexion von Arbeitsprozessen auf der interpersonellen,
gruppen-, teammaBigen sowie organisationsbezogenen Ebene.” (vgl. Wirtz, Lexikon der Psychologie)
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Neben der Teamsupervision gibt es bei einigen der Befragten zudem die Maoglichkeit, an
einer Leitungssupervisionteilzunehmen sowie Einzelsupervision in Anspruch zu nehmen.
Von diesen Moglichkeiten berichteten die Befragten sehr positiv. Die meisten nehmen
diese Option vor allem anlassbezogen in Anspruch, beispielsweise, wenn sie sich mit
einem Problem oder einer schwierigen Entscheidung konfrontiert sehen. Frau Fuchs, die
zum Zeitpunkt des Interviews vor der, wie sie selbst sagt, schwierigsten Entscheidung
steht, seit sie Leitung ist, weiB die Moglichkeit der Supervision in einer solchen Situation
sehr zu schatzen: ,,/Ich habe zum Gliick ndchste Woche zweimal Supervision, einmal mit
meiner [...] Kollegin und einmal im gesamten Leitungsteam®. Des Weiteren gibt es in
einigen der Organisationen fur FUhrungskrafte die Maoglichkeit, ein individuelles
Fuhrungskrafte-Coaching in Anspruch zu nehmen. Das Coaching empfinden Befragte
ebenfalls als sehr entlastend und als groBe Hilfe im Umgang mit Herausforderungen.

Meist wird auch darauf bei Problemen, also im Bedarfsfall, zuruckgegriffen:

Frau Wagner: ,,Im ersten Jahr durfte ich mir sehr oft ein Coaching
nehmen. Die Méglichkeit gibt es bei uns im Verein auch. Das habe ich
jetzt noch mal angefragt, weil eben jetzt wieder so Herausforderungen
kommen, dass ich noch mal so ein paar Stunden Coaching einfach
nehmen darf.”

6.4.4 Grenzen & Potenziale

In der Analyse zeigte sich, dass die Befragten eine Vielzahl an Handlungsstrategien und
Tools im Umgang mit Spannungsfeldern (gefunden) haben, auf die sie zurlickgreifen
konnen. Einige der Befragten hatten zudem klare Vorstellungen davon, was es zusatzlich
brauchte, um auf der FUhrungsebene Herausforderungen zu meistern und mit
Spannungsfeldern besser umgehen zu kdnnen. Besonders haufig schilderten Befragte,
die frisch aus der Basis in eine Leitungsposition kamen, sie hatten sich gefuhlt, als seien
sie ins kalte Wasser geworfen worden. Aus diesem Grund sehen sie vor allem
Nachholbedarf hinsichtlich der Einschulung von Fuhrungskraften. Doch auch langfristig
seien stetige Weiterbildungen und MaBnahmen wie Fuhrungskrafteentwicklung aus ihrer

Sicht nicht nur sinnvoll, sondern auch notwendig:

Frau Fuchs: ,, [...] dass es halt fur Fahrungskréfte irgendwie halt auch
Begleitung braucht und Weiterbildungen. [...] Aber ich habe schon das
Geflhl, dass wir sehr irgendwie auf uns allein gestellt sind. Wir kbnnen
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uns Fortbildungen suchen, aber es ist jetzt nicht so, dass es da irgendwie
Vorgaben gibt, wie Fluhrungskréfte eingeschult werden oder so. Es gibt
vom Trager eine arbeitsrechtliche Pflichtfortbildung und das war's.”

Frau Wagner: ,,jetzt gibt es beim Verein eine Fuhrungskréafteentwicklung.
[...] Es sind alle Fihrungskréfte dabei. Da soll es darum gehen, wie wird
Fuhrung gelebt und umgesetzt im Verein in den ndchsten Jahren. Darum
geht es gerade. Und ich finde auch, dass das sehr notwendig war.“

Die meisten Befragten waren von ihrer Profession her Padagog:innen oder
Sozialarbeiter:innen. Nur eine Fuhrungskraft hatte Sozialwirtschaft studiert, und eine
andere hatte zuvor im ,,wirtschaftlichen Bereich® gearbeitet. Ein Umstand, der sich auch
in den Kompetenzen der Befragten widerspiegelt. Wahrend inhaltliche und fachliche
Themen flr die Befragten keine Herausforderung darstellten, zeigte sich, dass sich die ein
oder andere Fuhrungskraft zumindest zu Beginn mehr Unterstutzung bei finanziellen

Agenden gewlinscht hatte:

Frau Wagner: ,,Ich finde, es musste auch eine Budgeteinstellung geben,
dass [...] neue Leitungen einfach mal erfahren, was ist ein Budget, wie
verwalte ich ein Budget, worauf muss ich achten und so? Das fénde ich
sinnvoll.”

Aus der Historie von NPOs heraus sei es Ublich, dass auch Personen mit sozialen
Ausbildungen diese Organisationen fuhren. Diese Personen haben in den vergangenen
Jahrzehnten auch zu einer Professionalisierung der Branche beigetragen, wie Herr Leitner
ausfuhrt: ,[...] aber mit ihrem Fachwissen und nicht mit ihren wirtschaftlichen
Grundkenntnissen oder mit dem Ausblick von zu tatigenden Ausgaben® Er ist der
Meinung, dass man sich in der Branche vor allem bei den héheren Leitungsebenen mehr

mit den erforderlichen Kompetenzen einer FUhrungskraft auseinandersetzen sollte:

Herr Leitner: ,,Da geht es ja auch darum, was flr eine Ausbildung eine
gute Fuhrungskraft im Sozialwesen braucht. Was muss eine gute
Flahrungskraft kénnen? [...] Was ist hier eigentlich die passendste
Ausbildung? Ich bin der Meinung, dass wir hier eigentlich sehr, sehr
wirtschaftslastig sein sollten.”

Herr Huber erlautert, dass es dabei nicht darum gehe, Kosten zu sparen, sondern viel
mehr darum, das Beste fur die Klient:innen aus den bestehenden Ressourcen

herauszuholen:
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Herr Huber: ,,Also einen Deckungsbeitrag ausrechnen zu kénnen ist von
Vorteil da. Ja und deswegen ist man nicht irgendwie der schréage
Zahlenonkel, der jetzt nur aufs Geld schaut oder so, weil es geht
eigentlich nur darum, dass man das Meiste und Beste aus dem macht,
was man halt hat.“

Herr Leitner verweist weiter auf vom AMS (Arbeitsmarktservice) geforderte Programme fur
NPOs, die helfen sollen, strukturelle Defizite aber auch Potenziale zu identifizieren. Diese

werden jedoch noch zu wenig in Anspruch genommen:

Herr Leitner: ,,Also diese Programme werden genutzt und das finde ich
schongut. Ich glaube aber, dass da vielleicht noch mehr kommen kénnte,
als auch vom Férdergeber, vom Bund. Weil da wére der Bund sehr gut
beraten, wenn er in unserer Branche, wenn er da wirklich die
Organisationen darin unterstitzt, somit einfach effizient zu sein, in der
Kommunikation gut zu sein [...].“

Es zeigte sich, dass sich die Befragten nicht nur um ihre eigene Zukunft in ihrer
Leitungsposition Gedanken machten, sondern auch um die Organisationen, die Branche

und die langfristige Versorgung ihrer Klient:innen.

Nicht zuletzt wurde in den Interviews deutlich, dass die Befragten ihre eigene Position als
auBerst herausfordernd wahrnehmen und stets Fragen im Raum standen, die Frau
Wagner auf den Punkt bringt:
Frau Wagner: ,Wie schafft man es in unserer Position, das lange zu
machen, ohne ihn in ein Burnout zu geraten? [...] Wann fangt es an? Wo

kann man frihzeitig gegensteuern? Was kénnen wir selber machen, um
gegenzusteuern?“
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7 Interpretation der Ergebnisse

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Analyse interpretiert und mit Blick auf die zuvor
formulierten Erwartungen eingeordnet. AuBerdem werden nicht antizipierte Erkenntnisse
dargestellt. Dabei werden die Ergebnisse stets mit Befunden aktueller Forschung
verknupft und diskutiert. Daran anschlieBend sollen die Erkenntnisse der Analyse zur
Beantwortung der Forschungsfrage herangezogen werden. Bei der Darstellung der
Handlungsmotive und Entscheidungen der befragten FiUhrungskrafte wird insbesondere
auf Lindenbergs (2015) Handlungstheorie und seine Unterscheidung zwischen hedonic

goal, gain goal und normative goal zurickgegriffen.

7.1 Motivation

In Bezug auf den bisherigen Forschungsstand und Lindenbergs (2015) theoretische
Uberlegungen wurde antizipiert, dass Fiihrungskrafte von NPOs stark altruistisch und
intrinsisch motiviert sind und sich dies im Handeln innerhalb des normative goals-frames
zeigt. In der Analyse der Interviews konnte eine solche intrinsische und altruistische
Motivation der Fuhrungskrafte nachvollzogen werden. Im Zusammenhang mit dieser
Motivation berichteten Fihrungskrafte beispielsweise davon, dass sie Klient:innen nicht
abweisen, auch wenn die geforderten Zahlen bereits erreicht sind, oder dass sie und ihr
Team freiwillig Uberstunden leisten, wenn aufseiten der Klient:innen ein groBer Bedarf
besteht. Dieses Handeln lasst sich als Orientierung an normative goals nach Lindenberg
(2015) einordnen und deckt sich mit Erkenntnissen bisheriger Forschung (Holzle 2017:

12; Herzka 2013: 21).

Die Ergebnisse zeigten jedoch, dass die ,Aufopferung®“ fur Klientiinnen bzw. die
Organisation aufgrund der hohen intrinsischen und altruistischen Motivation zu einer
Uberlastung der Fiihrungskrafte fiihren kann. Besonders deutlich wurde dies in der
Analyse beim Thema der ,standigen Erreichbarkeit der Fihrungskrafte. Dieser Umstand
deckt sich mit den Befunden von Priller und Zimmer (2017). Auch Moosbrugger (2012)
betont in der Debatte rund um die Subjektivierung von Arbeit, dass die

Verausgabungsbereitschaft vor allem bei Hochqualifizierten besonders ausgepragt sei.

Die Darstellung der Motivation der FUhrungskrafte ging jedoch Uber intrinsische und

altruistische Motive hinaus, da auch das Arbeitsumfeld sowie die personliche
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Weiterentwicklung bzw. Selbstverwirklichung von den Befragten als Grlinde angefuhrt
wurden. So fuhrte Frau Maier beispielsweise an, dass die Unzufriedenheit bei ihrem
vorherigen Arbeitgeber ein Grund fir den Wechsel zu ihrem aktuellen Arbeitgeber war.
Mehrere Befragte betonten zudem den fachlichen Zugang und die Haltung gegenUber der
Zielgruppe der jeweiligen NPO als ausschlaggebend fur die Aufnahme eines

Beschéaftigungsverhaltnisses.

In Bezug auf die Leitungsposition wurde vielfach der Wunsch nach mehr
Gestaltungsspielraum sowie die Moglichkeit, sich neue Kompetenzen anzueignen,
geauBert. Diese Handlungsmotive lassen sich eher einer Orientierung an gain goals
zuordnen. Teilweise wurden auch Karriereambitionen von den Befragten als
Motivationsfaktor angeflihrt. Zudem erzahlten zwei Interviewpartner:innen, dass sie vor
vielen Jahren in ihrer NPO als Basis-Mitarbeitende angefangen haben, einfach weil sie
wahrend des Studiums dringend Geld brauchten. Diese Grinde orientieren sich eindeutig

am gain goal-frame nach Lindenberg (2015).

Lindenberg beschreibt zudem, dass sich Personen innerhalb eines normative goal-
frames gleichzeitig positive emotionale Effekte (,warm glow®) aus dem hedonic goal
ziehen kénnen (Lindenberg 2015: 52). Aufgrund dessen wurde die Erwartung formuliert,
dass das Handeln von Fuhrungskraften in NPOs innerhalb des normative goal-frames
durch hedonic goals gestarkt werden kann. Der Effekt des ,warm glows*“ konnte
zumindest bei einer Interviewpartnerin klar identifiziert werden. Frau Muller berichtete
davon, dass es in der Arbeit mit Klient:innen ,ganz reale Erfolgserlebnisse” gibt, die ihr
»S0 etwas wie eine Dopamin-Serotonin-Ausschittung® geben. Aber auch Frau Maier
erzahlte, dass es sich fur sie ,voll schon“ anfuhle, wenn sie sehe, wie Menschen durch
die Arbeit ihrer Organisation geholfen werde, und bezeichnet das als ,,groBe Motivation*
In beiden Fallen wird demnach aus dem Handeln innerhalb des normative goal-frames
ein positiver emotionaler Effekt (,warm glow") im Sinne des hedonic goal gezogen, der

das Handeln nach normative goals wiederum stutzt.
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7.2 Anspriche & Werteorientierung der Mitarbeitenden

Neben der hohen intrinsischen und altruistischen Motivation weisen Mitarbeitende von
NPOs zudem eine starke gemeinsame Werteorientierung auf (Holzle 2017: 12; Simsa &
Patak 2016: 7). Diese gemeinsame Werteorientierung, die sich vor allem in einem
allgemeinen positiven Menschenbild und im Umgang mit der Zielgruppe zeigte, wurde in
den Interviews von den Befragten bestatigt und zudem als verbindendes Element

innerhalb der Belegschaft eingeschatzt.

Lindenberg fuhrt als Voraussetzung flr das Handeln innerhalb des normative-goal-
frames die Fahigkeit zur kollektiven Orientierung sowie ein Verstandnis flr das eigene
Handeln als Mitglied einer Gruppe an (Lindenberg 2015: 49). In diesem Kontext verweist
er auf die Bedeutung von significant others, die das Handeln nach normative-goals
stabilisieren kénnen. Dabei reprasentieren significant others Normen und Werte und

beeinflussen die Bereitschaft, diese zu befolgen (Lindenberg 2013: 89ff).

Aufgrund dieser Uberlegungen wurde die Erwartung formuliert, dass das Handeln von
Fuhrungskraften innerhalb des normative-goal-frames gestutzt wird, wenn Kolleg:innen
oder Mitarbeitende mit einer hohen Werteorientierung fur sie eine Art significant others

darstellen.

Ob einzelne Kolleg:innen oder Mitarbeitende wirklich eine Art significant others fur die
Befragten darstellen, konnte nicht explizit in der Analyse herausgearbeitet werden. Die
Befragten gaben jedoch an, dass auch sie die gemeinsame Werteorientierung der
Belegschaft teilen. So sind es nicht einzelne Personen, die significant others fur die
Fuhrungskrafte darstellen, sondern vielmehr verstehen sich die Fihrungskrafte als Teil
einer Gruppe (der Belegschaft) mit gemeinsamen Werten, wodurch das Handeln nach
normative goal-frames wechselseitig gestutzt bzw. verstarkt wird, wie es auch Lindenberg

beschreibt (2015: 49).

Dies schlieBt auch an Erkenntnisse bisheriger Forschung an, dass die werteorientiert
gepragte Sinngebung bei NPOs meist zu einer starken personlichen Verbundenheit unter
Kolleg:innen fuhrt (Brandes & Santifaller 2018: 184). Auch einige Befragte berichteten von
teilweise engen Freundschaften zu Kolleg:innen bzw. Mitarbeitenden, die meistin der Zeit

vor ihrem Aufstieg in eine Leitungsposition entstanden sind. Dabei stehen
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Fuhrungskrafte, die selbst aus der Basisarbeit kommen, meist nach wie vor in einem
Naheverhaltnis zu den Mitarbeitenden (Vennedey 2009, S. 44 ff, zit. nach Fuchshuber
2019: 270).

Vor allem die geteilten Werte werden in der Forschung als Grund daflr genannt, warum in
NPOs haufiger als bei anderen Organisationstypen enge freundschaftliche Beziehungen
innerhalb der Belegschaft entstehen (Simsa & Patak 2016: 7). Wie Simsa und Patak (ebd.)
weiter beschreiben, fuhrt dieses Naheverhaltnis in Kombination mit der hohen
Werteorientierung jedoch auch dazu, dass Kritik an Entscheidungen der Leitung von

Mitarbeitenden oftmals direkter und deutlicher geduBert wird.

Handeln FUhrungskrafte nicht entsprechend den gemeinsamen Werten der Belegschaft
bzw. den normativen Anspriichen der Mitarbeitenden, kann dies negative Konsequenzen,
z.B. in Form von Widerstand oder Verlust sozialen Einflusses, zur Folge haben. Laut
Lindenberg beeinflussen in solchen Fallen strategische Uberlegungen das Handeln
innerhalb des normative goal-frames (Lindenberg 2015: 52), weshalb antizipiert wurde,
dass das Handeln innerhalb des normative goal-frames von gain goals gestarkt werden
kann. Durch die Beeinflussung des gain goal werden Handlungen priméar anhand ihres
spateren Nutzens und der potenziellen Risiken bewertet (ebd.). Auch diese

Handlungsmotive lieBen sich in den Interviews wiederfinden.

So gab Frau Fuchs beispielsweise an, sie wurde vor dem Verkiinden von Entscheidungen
eine ausgereifte BegrUundung ausarbeiten und Uberlegen, welche Einwande vom Team
kommen konnten, um sich auch auf diese vorzubereiten. Auch Frau Pirker berichtete,
dass sie gemeinsam mit Leitungskolleg:innen bei Entscheidungen abwagt: ,,Kriegen wir
das durch oder kriegen wir es nicht durch?“. In diesen Fallen scheinen die normativen
Anspriche (normative goal-frames) bei Entscheidungsprozessen stets prasent zu sein,
wahrend gleichzeitig strategisch Uberlegt wird, ob und wie sich die Entscheidungen mit

so wenig negativen Konsequenzen fur die Fuhrungskraft durchsetzen lassen (gain goals).
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7.3 Exogene Vorgaben, Druck & Unsicherheit

Die Okonomisierung des Non-Profit-Sektors, also die zunehmende Orientierung an der
Logik des Wirtschaftssystems, zeigt sich fur NPOs nicht selten in einer prekaren
offentlichen Finanzierung (u.a. Langer 2010: 49; Simsa 2013: 7; Herzka 2013: 1). Grund
dafur ist die steigende Konkurrenz um Fordergelder zwischen NPOs, staatlichen
Einrichtungen, aber auch FPOs (u.a. Matzke & Seckauer 2013: 4; Simsa 2013: 8; Holzle
2017:12). Boecker (2014: 221) spricht in diesem Zusammenhang von der Entstehung von
»Quasi-Markten“, die NPOs vor die Herausforderung stellen, ihre Leistung in ,,Quantitaten
und monetéren Aquivalenten anzugeben und somit messbare Einheiten (Zimmer 2014:
175) darzustellen, um konkurrenzfahig zu bleiben. Inwieweit Arbeit mit Menschen sich in
Zahlen ausdrilcken lasst, stellten die befragten Fuhrungskrafte in Anlehnung an den
breiten Diskurs zur Messbarkeit der Qualitat von Sozialdienstleistungen kritisch infrage.
In der Realitat stehen NPOs dennoch zunehmend unter Druck, ,,Zahlen zu liefern, um

weiterhin Fordergelder zu erhalten.

Die Erfullung exogener Vorgaben kann seitens der befragten Fuhrungskrafte unter dem
Gesichtspunkt der Erhaltung der eigenen Organisation bzw. der Arbeitsplatze betrachtet
werden. Dies lasst sich mit dem Handeln innerhalb des gain goal-frame (Lindenberg
2015) kontextualisieren. Das Handeln nach gain goals zielt darauf ab, personliche
Ressourcen (auch langfristig) zu verteidigen (Lindenberg 2015: 50). Dem folgend wurde
vorab die Erwartung formuliert, dass der von Fordergebern ausgehende Druck auf NPOs
und die damit zusammenhangende Sorge um die Organisation bzw. die Arbeitsplatze bei
FUhrungskraften zu einer Aktivierung des Handelns nach gain goals fuhrt. Dieser

Zusammenhang konnte auch in den gefuihrten Interviews festgestellt werden.

Am deutlichsten zeigte sich dies bei Frau Miiller, die in einer NPO arbeitet, die besonders
von einer unsicheren und prekaren Finanzierung betroffen ist. Dort kam es schon
mehrfach vor, dass die Arbeitsvertrage von Mitarbeitenden aufgrund von
Budgetkurzungen nicht verlangert wurden, diese Stunden abgeben mussten oder sogar
ihren Job verloren. Das Handelnh nach gain goals zeigte sich bei Frau Muller und ihrem
Team darin, dass sie sich gezwungen sahen, ihre Zahlen ,,zu frisieren®, d.h. bei einer
Beratung, die nur zehn Minuten dauerte, eine ganze Stunde zu dokumentieren. Ein

solcher Umstand verdeutlicht die berechtigte Infragestellung der Sinnhaftigkeit von
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Nachweisen in Zahlen, wie sie auch in der Forschung schon seit einiger Zeit diskutiert

wird.

In diesem Zusammenhang wird besonders davor gewarnt, dass der Druck, Zahlen zu
liefern, sich so weit zuspitzt, dass NPOs beispielsweise beginnen konnten, abzuwagen,
welche Klient:innen zu besseren Erfolgsquoten fuhren (Wolfinger & Riedl 2013: 25). Auch
in den Interviews wurde immer wieder erwahnt, dass die Verlierer:innen der Konkurrenz
zwischen NPOs nicht selten die Klient:innen sind. So berichtete Frau Fuchs
beispielsweise, dass die Organisation eine Projektforderung erhalte, die das glnstigste
Angebot macht und nicht die Organisation mit dem besten Konzept, also der besten
Unterstltzung far die Klient:innen. Das Einreichen besonders gunstiger Angebote in der
Hoffnung, den Zuschlag zu bekommen und somit das Fortbestehen der Organisation zu

gewabhrleisten, zeigt sich als Handeln sozialer Organisationen nach gain goals.

Frau Mdller berichtete zudem davon, dass die Férdergeber ,,super rassistische® Berichte
von ihrverlangten. Zu Beginn des Interviews schilderte Frau Muller, dass es ihr besonders
wichtig sei, in einem ,,feministischen und antirassistischen“ Arbeitsumfeld zu arbeiten.
Trotzdem verfasse sie die Berichte so, wie die Fordergeber es von ihr verlangten, da sonst
die Forderungen gestrichen wulrden. lhre normativen Anspriche und die exogenen
Vorgaben stehen hier im Konflikt, doch die Angst vor einem Jobverlust bzw. davor,
Mitarbeitende entlassen zu mussen, fuhrt bei Frau Maller zu einer Dominanz des gain
goal-frame gegenuber des normative goal-frame. Dieses Analyseergebnis deckt sich mit

einer weiteren, zuvor formulierten Erwartung.

7.4  Sandwichposition

Es wurde antizipiert, dass gain goals und normative goals bei Fuhrungskraften von NPOs
aufgrund widerspruchlicher, an sie gestellter Anforderungen im Konflikt
zueinanderstehen. Dieses Spannungsfeld zwischen gain goals und normative goals zeigte
sich in den Interviews bei den befragten FUhrungskraften in sehr vielfaltiger Form. Grund
daflr ist vor allem die Sandwichposition, welche sich durch unterschiedliche, teils

divergierende Anspruche verschiedener Bezugsgruppen auszeichnet.
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Herr Leitner beschrieb beispielsweise, dass Mitarbeitende den normativen Anspruch an
ihn stellen, sich furihre ,,Seite“ zu entscheiden, wahrend er gleichzeitig gegenlber seinen
Vorgesetzten Loyalitat zeigen musse, sonst ware sein Job ,ein schwieriger®. Frau Fuchs
berichtete, dass sie Druck von ,,oben“ bekomme, eine Person zu entlassen, weil das
Budget nicht mehr ausreiche. Dies falle ihr jedoch sehr schwer, da sie auch die jeweilige
persdnliche Situation ihrer Mitarbeitenden gut kenne und niemandem die
Existenzgrundlage aufgrund einer Kindigung nehmen wolle. Frau Bauer erklarte, dass sie
die neuen Voraussetzungen der Fordergeber erfullen misse, ohne Personal
aufzustocken, obwohl sie vorab deutlich gemacht hatte, dass sie fur die Erfallung der
Vorgaben mehr Mitarbeitende brauche, um bestehende Mitarbeitende nicht zu

Uberlasten.

Herr Leitner bezieht neben den Mitarbeitenden und Vorgesetzten bzw. Férdergebern auch
die Klient:innen als Anspruchsgruppe ein und zeichnet das Konfliktdreieck auf, in dem er
sich befindet: So gebe es von ,,oben“ immer Druck bezlglich der Auslastung, d.h. der
Nutzer:innenzahlen. Eine Vollauslastung gehe in Zeiten von Personalnotstand - er
berichtete beispielsweise von der Grippewelle — jedoch nur auf Kosten des bestehenden
Personals. Dadurch sei das bestehende Personal weniger belastbar, was wiederum auf
die Kosten der Klient:innen gehe. So Herr Leitner: ,Dann bringt mir die beste
Vollauslastung nichts, weil dann ist es einfach dort flr die Klient:innen nicht mehr schén®.
Er argumentiert also, dass die von Fordergebern bzw. ,,oben” gestellten Anspruche sich
weder mit seinen normativen Ansprichen an seine Rolle als FUhrungskraft noch mit
denen der Mitarbeitenden an gute Arbeitsbedingungen und denen der Klient:innen an ein

gutes Unterstutzungsangebot vereinbaren lassen.

Diese Kombination aus Befehlsempfanger:in von ,,oben“ und Befehlsgeber:in nach
»unten“ zeichnet das Spannungsfeld mittlerer FUhrungskrafte aus (Weinberger 2018: 27).
Die ,,Sandwich-Problematik® resultiere aus der doppelten Rolle und stelle sich somit als
strukturimmanente Problematik dar (Fifka und Kraus 2013: 26). Der Spagat zwischen dem
Durchsetzen unpopularer Entscheidungen gegentiber dem Team - Handeln nach gain
goals — und dem Anspruch, als Kolleg:in wahrgenommen zu werden und fur das Team

einzustehen und da zu sein — Handeln nach normative goals — wurde bereits in anderen
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Forschungen als besondere Herausforderung von mittleren Fuhrungskraften in NPOs

beobachtet (Nobauer et al. 2024: 98).

7.5 Einfluss von Rahmenbedingungen

Dass bei den befragten Fuhrungskraften ein Konflikt zwischen normative goals und gain
goals besteht, konnte in der Analyse der Interviews herausgearbeitet werden. Die
Handlungsentscheidung, beziehungsweise welche Zielsetzung sich in einer bestimmten
Situation durchsetzt, hangt in solchen Situationen von sozialen und institutionellen
Strukturen ab (Lindenberg 2015: 51). Aufgrund dessen wurde vorab folgende Erwartung
formuliert: Ob Fuhrungskrafte innerhalb des normative goal-frames oder des gain goal-
frames handeln, wird beeinflusst von den sozialen, politischen und institutionellen

Rahmenbedingungen.

Ausgehend von dieser Erwartung ergab die Analyse der Sichtweisen der Befragten ein
vielschichtiges Bild. Die institutionellen Rahmenbedingungen in Bezug auf die
Forderlogik zeigten, dass Flhrungskrafte von objektgeforderten Organisationen mehr
Moglichkeiten sahen, innerhalb des normative goal-frames zu handeln. So berichtete
beispielsweise Herr Leitner, dass er seinen Budgetrahmen im Bedarfsfall meist
»wissentlich sprengt®, was darauf schlieBen lasst, dass er in seiner Organisation mit
wenig Sanktionen hierfir rechnen muss. Andere Fuhrungskrafte (meist aus
subjektgeforderten Organisationen) berichteten hingegen von einem groBen Druck durch
Fordergeber und der Notwendigkeit strategischer Entscheidungen — Handeln nach gain
goals —um beispielsweise auf die benétigten Zahlen zu kommen, wie bereits weiter oben
erortert wurde. In der Analyse zeigte sich auBerdem, dass in der Hierarchie weiter
untenstehende Fuhrungskrafte (z.B. Teamleitungen) ihr Handeln starker an normative
goals orientieren (kdnnen), da diese in ihrer Position meist weniger Budgetverantwortung

und Druck durch Férdergeber haben als beispielsweise Bereichsleitungen.

Doch auch soziale Faktoren bzw. Rahmenbedingungen beeinflussen das Handeln der
Befragten. So geht die starke Werteorientierung der Mitarbeitenden meist mit hohen
normativen Ansprichen an Fuhrungskrafte einher (Holzle 2017: 12). Wie bereits weiter
oben ausgefuhrt wurde, kdnnen diese an FuUhrungskrafte gestellten normativen

Anspriiche sowohl ein Handeln nach normative goals (z.B. wenn Mitarbeitende bei
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Entscheidungen auf die gemeinsamen Werte verweisen) als auch nach gain goals (z.B.
wenn ein Verlust sozialen Einflusses innerhalb der Belegschaft beflrchtet wird) fordern.
Aber auch normative Anspruche von Vorgesetzten (z.B. das Einfordern von Loyalitat)

kdnnen das Handeln von mittleren FUihrungskraften beeinflussen.

Politische Rahmenbedingungen stellten sich in der Analyse des Interviewmaterials
ebenfalls als bedeutender Faktor in Bezug auf die Handlungsentscheidungen der
Befragten dar. Grund dafur ist die Abhangigkeit von politischen Entscheidungsprozessen,
die sich je nach politischer Konstellation auch schnell wandeln kdnnen (Herzka 2013: 52),
weshalb Klatetzki auch von anhaltenden ,Umweltturbulenzen® spricht (2010: 15). In
slurbulenzen® steckte auch das politische Osterreich Anfang 2025, nachdem die
Regierungsbildung nach der Nationalratswahl im September 2024 Uber vier Monate

dauerte.

Frau Bauer berichtete in Bezug auf die Zeit der Koalitionsverhandlungen beispielsweise:
»Dadurch, dass wir wussten, die Regierung kommt erst, war der Jahreswechsel und der
Anfang des Jahres eher mit leiserem Auftreten verbunden und mit mehr Zurlickhaltung*.
Die Zuruckhaltung ihrer Organisation wahrend der Koalitionsverhandlungen lasst sich als
Handeln nach gain goals interpretieren, da bei einem ,lauten“ Auftreten mit negativen
Folgen fur die Organisation gerechnet wurde. Zudem wurde von den Befragten berichtet,
dass bei politischen Wechseln organisationsintern Ressourcen in die Einschatzung der
Lage und die Vorbereitung auf mogliche Veranderungen flieBen. Politische
Rahmenbedingungen férdern somit strategische Uberlegungen auf Seiten der NPOs, also

das Handeln innerhalb des gain goal-frames.

7.6  Nicht antizipierte Ergebnisse

Das Thema Personalrekrutierung und -bindung nahm eine groBe Bedeutung in den
Interviews ein, was zwar nicht explizit in den Erwartungen formuliert wurde, sich jedoch
mit den Befunden aus der Forschung deckt (vgl. Holzle 2017: 12). Einige der befragten
FUuhrungskrafte schilderten, dass sie sowohl mit einer hohen Fluktuation der
Mitarbeitenden als auch mit der Schwierigkeit, neues, geeignetes Fachpersonal zu

finden, zu kdmpfen haben. Auch Priller und Zimmer (2017: 391) zeigten in ihrer Befragung
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von Fuhrungskraften sozialer Organisationen bereits, dass sich das Thema Personal

zunehmend schwieriger und teilweise sogar problematisch gestaltet.

Fur die hohe Fluktuation und die Schwierigkeit, neues Personal zu finden, machten die
Befragten auch die Arbeitsbedingungen verantwortlich. Besonders betont wurde in
diesem Zusammenhang die Arbeit an Wochenenden und Abenden sowie in Nachten bzw.
generelldie Schichtarbeit, die auch eine kdrperliche Belastung darstellt. Hinzu kommtdie
erforderliche Flexibilitat, fur Kolleg:innen einzuspringen, nicht zu wissen, was in der
Schicht passiert, sowie die Bereitschaft, auf eine sich immer wieder verdndernde
Zielgruppe einzugehen. Flihrungskrafte sozialer Organisationen sehen sich demnach mit
der Herausforderung konfrontiert, ihren Mitarbeitenden prekare bzw.
unterdurchschnittliche Arbeitsbedingungen in einem schwer beherrschbaren

Tatigkeitsfeld ,,schmackhaft® zu machen (Albert et al. 2021: 209).

In Bezug auf die Arbeitsbedingungen zeigte sich ein weiteres Thema, welches weder in
den Erwartungen formuliert noch im Zuge des aktuellen Forschungsstandes antizipiert
wurde. So berichteten einige Befragte, dass ihre Arbeit durch eine schleppende
Digitalisierung (z. B. Zeiterfassung oder Dokumentation) erschwert wird und sie auch bei
anderen Arbeitsprozessen (z. B. Meetings) den Bedarf sehen, diese zu ,straffen®, um zeit-

und ressourcenschonender arbeiten zu konnen.

7.7  Beantwortung der Forschungsfragen

Inwiefern besteht bei mittleren Fiihrungskraften sozialer Organisationen ein
Spannungsverhéltnis zwischen den an sie gestellten Anspriichen verschiedener
Bezugsgruppen, den strukturellen Zwangen der Organisation und den eigenen

Ansprtichen?

Im Zuge der Analyse der Interviews konnte eine Vielzahl von Spannungsfeldern
identifiziert werden, mit denen mittlere FUhrungskrafte in NPOs in Wien konfrontiert sind.
Als besonders bedeutsam flur die Befragten erwies sich das Fordersystem. Die Analyse
zeigte, dass dieses maBgeblich zur Entstehung verschiedener Spannungen beitragt. Von
den Fordergebern gehe vor allem der Druck aus, ,,Zahlen zu liefern®, verbunden mit einer
damit einhergehenden Unsicherheit. Diesem Druck sind meist die Vorgesetzten der
Befragten (z. B. die Geschaftsfihrung) noch direkter und starker ausgesetzt, geben ihn
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jedoch an die mittleren FUhrungskrafte weiter. Die Befragten selbst versuchen hingegen,
diesen Druck nicht oder nur in begrenztem MafBe an ihre Mitarbeitenden weiterzugeben,
um sie zu entlasten bzw. nicht zu verunsichern. Dennoch zeigte sich, dass der Druck in
einigen der beforschten Organisationen bis in die Basis spurbar ist und auch dort

Unsicherheit erzeugt.

Die Kombination aus Unsicherheit und der starken intrinsischen Motivation der
Mitarbeitenden fuhre teilweise zu einer selbstausbeuterischen Leistungsbereitschaft,
sodass sich mittlere Fihrungskrafte gezwungen sehen, ihren Mitarbeitenden Grenzen zu
setzen, damit diese nicht ,,ausbrennen®. Gleichzeitig mussen sie jedoch die Klient:innen
im Blick behalten, die Qualitat der Arbeit sicherstellen und zugleich gewahrleisten, dass

die vorgegebenen Zahlen erreicht werden.

Zum Schutz ihrer Mitarbeitenden mussen mittlere Fuhrungskrafte auch nach ,,oben®
Grenzen setzen—insbesondere dann, wenn neue Umsetzungsregeln verlangt werden, die
aus ihrer Sicht mit den bestehenden Ressourcen nicht umsetzbar sind, ohne dass dies
zulasten des Teams geht. Die Verteidigung der eigenen Mitarbeitenden gegentber den
Vorgesetzten wird dabei sowohl durch den Anspruch des Teams auf ,,Ruckendeckung®
als auch durch die normativen Uberzeugungen der Fiihrungskréafte verstarkt, fir ihr Team
da sein zu wollen bzw. sich mit diesem zu solidarisieren. Gleichzeitig fordern jedoch auch
die Vorgesetzten von den Befragten Loyalitat ein. Dadurch geraten die Fihrungskrafte
immer wieder in Situationen, in denen sie Entscheidungen gerne transparent mit ihrem
Team besprechen wirden, dies aber von ihren Vorgesetzten nicht gewlinscht oder gar
untersagt wird. Die Analyse machte deutlich, dass es vor allem die widerspruchlichen
Erwartungen und normativen Anspriche von Mitarbeitenden und Vorgesetzten sind, die

fur mittlere FUhrungskrafte schwer in Einklang zu bringen sind.

Doch auch die eigenen normativen Anspriche der Befragten geraten immer wieder in
Konflikt mit den an sie gerichteten Erwartungen. Sie sollen beispielsweise
Entscheidungen von ,oben“ an das Team weitergeben, wollen jedoch selbst nicht nurin
einer Vermittler:innen-Position landen oder als Sprachrohr zwischen verschiedenen
Ebenen ,verkommen*®, Vor allem in Bezug auf Vorgaben von Fordergebern, die sich nicht
zuletzt aufgrund stetig wechselnder politischer Rahmenbedingungen rasch wandeln

konnen, wird der Handlungsspielraum der Befragten als sehr klein eingeschatzt.
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Aus diesem Grund sehen sich mittlere FUhrungskrafte haufig gezwungen, auch Auflagen
oder MaBnahmen, die sie selbst fUr unsinnig halten, an das Team weiterzugeben. Auch
hier zeigt sich deutlich die vielfach thematisierte Sandwichproblematik, in der mittlere
Fuhrungskrafte als eine Art ,Puffer® zwischen verschiedenen Hierarchieebenen

fungieren.

Wahrend verschiedene Bezugsgruppen mit teils widerspriuchlichen Ansprichen an
mittlere FUhrungskrafte herantreten, sind selbst die Erwartungen innerhalb einer
Bezugsgruppe nicht immer konsistent. So berichteten die Interviewpartner:innen, dass
ihre Mitarbeitenden einerseits erwarten, dass sie ihnen Struktur geben und stets Uber
alles Bescheid wissen, andererseits jedoch nicht wollen, dass sie sich zu sehr in ihre
Arbeit einmischen. Dadurch entsteht ein Balanceakt zwischen der Unterstltzung der

Mitarbeitenden und ihrem Bedurfnis nach Autonomie.

Die Bedeutung der Berucksichtigung der Bedlrfnisse von Mitarbeitenden zeigte sich in
den Interviews auch im Kontext des Fachkraftemangels. Die Befragten berichteten, dass
Personalrekrutierung und -bindung eine groBe Herausforderung darstellen, weshalb sie
versuchen, das bestehende Personal zu halten und dementsprechend auf dessen
Bedurfnisse einzugehen sowie sich ,nhach oben® flr bessere Arbeitsbedingungen
einzusetzen. Gleichzeitig wurde in den Interviews jedoch auch der eigene Anspruch
thematisiert, den Mitarbeitenden nicht alles recht machen zu wollen und diese nicht nur

ZuU ,,servicieren®.

Daruber hinaus zeigte sich, dass auch die Befragten stark intrinsisch und altruistisch
motiviert sind und es vor allem die Klient:innen sind, flr die sie qualitativ hochwertige
Unterstltzung bieten wollen. Aufgrund der Forderlogik entstehe jedoch eine Konkurrenz
zwischen NPOs, die eine Zusammenarbeit sowie gemeinsame Weiterentwicklungen

einschranke und damit die klient:innenadaquate Verbesserung der Angebote erschwere.

AbschlieBend lasst sich sagen, dass fur mittlere Fuhrungskrafte von NPOs in Wien ein
vielfaltiges Spannungsfeld zwischen den Ansprlchen verschiedener Bezugsgruppen
besteht: Sie sollen Zahlen und Vorgaben von Fordergebern erflllen, aber auch ihre
Mitarbeitenden halten. Sie sollen auf die Finanzen achten, Organisationsinteressen
wahren und gleichzeitig auf die Bedurfnisse der Mitarbeitenden eingehen. Sie sollen

Struktur geben, sich jedoch nicht zu sehr einmischen. Sie sollen nach oben und unten
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loyal sein. Sie sollen vermitteln, aber nicht zum bloBen Sprachrohr werden. Sie sollen
strategische Entscheidungen treffen, die inhaltlich und fachlich auch den Klient:innen
zugutekommen. Sie sollen Druck von verschiedenen Seiten abfangen, dabei aber nicht

ausbrennen, damit sie der Organisation langfristig erhalten bleiben.

Wie gehen Flihrungskréfte mit diesem Spannungsverhéltnis um?

Wie kommen Flihrungskréafte auf dieser Grundlage zu Entscheidungen?

Neben der Identifikation von Spannungsverhaltnissen war es von weiterflhrendem
Interesse, herauszuarbeiten, welche Strategien mittlere FUhrungskrafte sozialer
Organisationen in Wien entwickelt haben, um diese Spannungsfelder auszuhalten oder
zu bewaltigen. Die Analyse zeigte, dass die Befragten externe Unterstutzung in Form von
Supervision oder Coaching als besonders hilfreich empfinden. Zudem sei auch der
Austausch mit anderen Fuhrungskraften, beispielsweise in Form von Intervisionen, eine
gute Mdglichkeit, sich gegenseitig zu unterstitzen oder Ratschlage einzuholen und so aus

bereits gemachten Erfahrungen von Kolleg:innen zu profitieren.

In Bezug auf die Vorgaben von Fordergebern bzw. Vorgesetzten zeigte sich bei den
Befragten die Strategie, den eigenen Handlungsspielraum auszureizen. Gemeint ist damit
beispielsweise, dass sie ,,zwischen den Zeilen lesen® und Vorgaben, in denen kein ,,Muss*
steht, lediglich als Vorschlag interpretieren, dem sie nur folgen, wenn sie es als sinnvoll
erachten. Des Weiteren wurde deutlich, dass die Befragten das Spannungsfeld zwischen
externen Vorgaben und dem, was aus ihrer Sicht umsetzbar ist, abzufedern versuchen,
indem sie sich intensiv mit diesen Vorgaben vor deren Inkrafttreten auseinandersetzen
und gegebenenfalls Gegenargumente vorbereiten. Sie selbst beschrieben diese Strategie

als ,, agieren statt reagieren®.

Auch im Umgang mit dem eigenen Team zeigte sich diese Strategie. So berichteten die
Befragten, dass sie die Verkundung von Entscheidungen, bei denen sie mit Widerstand
ihrer Mitarbeitenden rechnen, gut vorbereiten und mdgliche Einwande des Teams vorab

in ihre Argumentation einkalkulieren.

Zudem zeigte sich eine Strategie im Umgang mit Spannungsfeldern, die darauf abzielt, mit

den eigenen Kraften zu haushalten. So offenbarten die Interviewpartner:innen, dass sie
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sich strategisch uberlegen, welche Diskussionen sich lohnen und bei welchen sie sich
ihre Energie sparen kdnnen, weil sie ohnehin nichts ausrichten kdnnen. Generell, so die
Befragten, helfe es im Umgang mit Spannungsfeldern, sich lediglich auf Dinge zu
konzentrieren, auf die man Einfluss hat - alles andere mache auf lange Sicht nur

unzufrieden.

Im Hinblick auf ihre Handlungsentscheidungen setzen die Befragten zudem auf einen
partizipativen Fuhrungsstil. Dieser zeichnet sich durch die Einbeziehung der
Mitarbeitenden in die Entscheidungsfindung aus (Tannenbaum & Schmidt 1985: 96, zit.
nach Fajen 2018: 175). Der partizipative FUhrungsstil passt zu dem starken Bedurfnis
nach Partizipation der Mitarbeitenden von NPOs, auf das die Befragten mehrfach
verwiesen und das sich auch mit den Befunden aus bisheriger Forschung deckt (Simsa &
Patak 2016: 29). Das stark ausgepragte Partizipationsbedurfnis der Mitarbeitenden und
ihr Interesse daran, sich in Entscheidungsprozesse einzubringen, sind zudem
Voraussetzungen flr einen funktionierenden partizipativen Fuhrungsstil (Fajen 2018:

345).

Doch auch fur die Befragten stellte er eine Mdglichkeit dar, mit Spannungsfeldern
umzugehen bzw. trotz Spannungen zu Entscheidungen zu gelangen. Sie schilderten, dass
der Einbezug des Teams bei Entscheidungen dazu fuhre, dass die Bereitschaft, diese
mitzutragen, steige und die Wahrscheinlichkeit von Widerstand des Teams sinke. Eine
Fuhrungskraft erklarte zudem, dass sie bei manchen Entscheidungen dem Team
verschiedene Optionen zur Verfligung stelle und in Form einer Online-Umfrage oder in
Teamsitzungen darUber abstimmen lasse. Diese Strategie ermoglicht es der
FUuhrungskraft, nicht nur die Entscheidung, sondern auch die Verantwortung an das Team
abzugeben und sich dadurch weniger angreifbar zu machen. Eine ahnliche Wirkung zeigte
die Strategie einer Befragten, zwar eine Entscheidung zu treffen, jedoch mit dem Zusatz,
dass das Team gerne einen besseren Vorschlag machen konne, falls es mit der

Entscheidung nicht zufrieden sei.

In der Analyse der Interviews zeigte sich auBerdem, dass den befragten FUhrungskraften
Transparenz im Umgang mit Spannungsfeldern half. Mussten die Befragten unpopulére
Entscheidungen oder Vorgaben von ,oben“ an das Team weitergeben, verwiesen sie

darauf, dass sie nichts dagegen ausrichten konnten, und machten transparent, dass sie
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die Entscheidungen selbst auch nicht fur sinnvoll erachten. Offene und transparente
Kommunikation war zudem eine Strategie, wenn Mitarbeitende Informationen haben
wollten, die die Befragten ihnen nicht geben konnten. In diesen Fallen verwiesen sie
darauf, dass sie die Informationen zum aktuellen Zeitpunkt nicht weitergeben durften, die

Mitarbeitenden aber sofort informieren wirden, sobald es Naheres gebe.

Aus Sicht der Fuhrungskrafte wirde es ihnen auBerdem zuklnftig helfen, besser mit
Spannungsfeldern umgehen zu kdnnen, wenn sie eine bessere Einschulung, vor allem im
Hinblick auf finanzielle Agenden (z. B. Budgetverwaltung), sowie generell umfassendere
Weiter- und Fortbildungsangebote im Bereich Fuhrungskrafteentwicklung erhielten. Des
Weiteren sei es notwendig, mittlere Fuhrungskrafte auch hinsichtlich Verantwortung und
Erreichbarkeit zu entlasten und sich von der Vorstellung zu l6sen, dass Fuhrungskrafte
»hur fur die Organisation leben“. Nur eine von den Organisationen gelebte,
ausgewogenere Work-Life-Balance kdnne helfen, Fuhrungskrafte vor dem ,,Ausbrennen®

zu bewahren und somit auch die Organisationen langfristig auf stabile Beine zu stellen.
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8 Zusammenfassung

Wahrend der Bedarf an sozialen Unterstlitzungsangeboten steigt, befinden sich Non-
Profit-Organisationen (NPOs) in einem zunehmenden Spannungsfeld. Obwohl NPOs
nicht gewinnorientiert ausgerichtet sind, stehen sie aufgrund der Okonomisierung des
sozialen Bereichs zunehmend unter Druck, ihre Leistungen nach quantifizierbaren
Kriterien nachzuweisen und sich im Wettbewerb um Fordergelder gegen konkurrierende
Anbieter durchzusetzen (u. a. Langer 2010: 49; Simsa 2013: 7f). Auch mittlere
Fuhrungskrafte sind dadurch hohen Ansprlichen von Vorgesetzten und Fordergebern
ausgesetzt. Hinzu kommen die Erwartungen der stark intrinsisch motivierten
Mitarbeitenden, die ihre Arbeit entsprechend den Bedurfnissen ihrer Klient:iinnen
umsetzen mochten und hohe normative Anspriche an sich selbst sowie an ihre
FUhrungskrafte stellen (Holzle 2017: 12). Fuhrungskrafte in sogenannten
Sandwichpositionen geraten in ein Konfliktdreieck zwischen eigenen Wertvorstellungen,
dem Empfang von Weisungen und der Verantwortung gegenuber ihren Mitarbeitenden
(Weinberger 2018: 27). lhre Entscheidungen erfordern somit ein permanentes Abwagen
zwischen den teils divergierenden Ansprichen verschiedener Bezugsgruppen sowie
zwischen okonomischer Realitat und fachlichem Selbstverstandnis (Pielach & Schubert

2018: 36).

Die vorliegende Arbeit untersucht die daraus resultierenden Spannungsverhaltnisse bei
mittleren Fuhrungskraften sowie deren Handlungsentscheidungen im Umgang damit.
Hierfur wurden acht problemzentrierte Interviews (nach Witzel 1985) mit mittleren
Fuhrungskraften aus sieben unterschiedlichen NPOs in Wien gefihrt und mittels
Themenanalyse (nach Lueger 2010) ausgewertet. Zur Analyse der Handlungsmotive und
Entscheidungen der befragten Fuhrungskrafte wurde auf die Handlungstheorie von

Lindenberg (2015) zurtckgegriffen.

Es zeigt sich, dass die interviewten Fuhrungskrafte stark intrinsisch und altruistisch
motiviert sind. Sie weisen zudem eine hohe Werteorientierung auf, die sich in eigenen
normativen Ansprichen widerspiegelt: Sie streben danach, fir Klient:innen das
bestmogliche Angebot zu schaffen, flr Mitarbeitende eine umfassende Unterstltzung zu
sein und zugleich die Interessen der Organisation zu vertreten. Die eigenen normativen
Ansprlche, aber auch die anderer Bezugsgruppen, sind teils widerspruchlich. Hinzu
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kommen exogene Rahmenbedingungen, die den Handlungsspielraum der Befragten
einschranken. Dies fuhrt zu einer hohen Komplexitdt in der Arbeit mittlerer
Fuhrungskrafte: Sie sehen sich damit konfrontiert, die strategischen Ziele der
Organisation umzusetzen, Vorgaben von Férdergebern zu erfullen, die Bedurfnisse und
Erwartungen der Mitarbeitenden sowie der Klient:innen zu berlcksichtigen und letztlich
eine Vielzahl wirtschaftlicher, politischer und sozialer Aspekte miteinander zu vereinen —

und das alles in Einklang mit ihren eigenen normativen Anspruchen.

Mit diesen Spannungsfeldern einhergehend offenbarten sich verschiedene Strategien der
FUuhrungskrafte im Hinblick auf ihre Handlungsentscheidungen. So zeigte sich, dass die
befragten FUhrungskrafte auf einen partizipativen Fihrungsstil (Fajen 2018) setzen, bei
dem sie ihre Mitarbeitenden in Entscheidungsprozesse einbeziehen, dadurch die
Verantwortung verteilen und die Wahrscheinlichkeit von Spannungen zwischen Vorgaben
von ,,oben“ und Widerstand von ,,unten“ verringern. Auch Transparenz erwies sich als
Strategie — sowohl bei der Verkiindung unpopularer Entscheidungen, die sie selbst nicht
befUrworteten, als auch in der Kommunikation tGber nicht freigegebene Informationen,
bei denen sie gegenuber ihren Mitarbeitenden auf ihre eingeschrankten

Handlungsmoglichkeiten verwiesen.

Mit Blick in die Zukunft sehen die befragten Fihrungskrafte eine bessere Einschulung,
insbesondere in finanziellen Agenden, sowie umfassendere Weiterbildungen und
MaBnahmen zur Fuhrungskrafteentwicklung als entscheidend fir den erfolgreichen

Umgang mit Spannungsfeldern.
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9 Fazit, Limitationen & Ausblick

Obwohl der Nonprofit-Bereich 2021 mit einer Bruttowertschdpfung von 12 Milliarden Euro
3,3 % der gesamten Wirtschaftsleistung Osterreichs ausmachte und 283.300
Beschaftigungsverhaltnisse verzeichnete (BMSGPK 2024), haben ,fur die
Managementforschung Flihrungskréfte im Sozialwesen bislang kaum eine Rolle gespielt”
(Albert et al. 2021: 193). Zudem werden NPOs haufig ,relativ unhinterfragt als
Wirtschaftsunternehmen verstanden® (Klatetzki 2010: 7), dabei weisen sie im Vergleich
zu anderen Organisationstypen besondere Merkmale auf, die es gilt, nicht nur, aber auch
aus wirtschaftswissenschaftlicher Perspektive, zu beleuchten. Gesellschaftliche
Entwicklungen und Krisen lassen den Bedarf an sozialen Unterstutzungsleistungen und
somit die gesellschaftliche Relevanz sozialer Organisationen steigen, sondern fordern
diesen zudem eine schnelle und flexible Anpassung an Bedarfe ab (Matzke & Seckauer
2013: 4). Entscheidend fur das Bestehen und die Stabilitat von NPOs und somit eine
breite und funktionierende gesellschaftliche Versorgung mit sozialen Dienstleistungen
sind nicht zuletzt auch ihre FUhrungskrafte. Die vorliegende Arbeit legte aufgrund dessen
einen Fokus auf die Flihrungskrafte von NPOs und soll einen Beitrag dazu leisten, aus
soziologischer Perspektive ein tieferes Verstandnis fur deren Situation zu erlangen, indem
Bestimmungsfaktoren ihres Handelns sowie Deutungsmuster bezlglich ihrer

Handlungsentscheidungen identifiziert werden.

So konnte die vorliegende Arbeit einen Einblick in verschiedene Spannungsfelder von
NPOs und den Umgang mittlerer FUhrungskrafte mit diesen geben. Dabei wurde versucht,
verschiedene Tatigkeitsfelder von NPOs durch die Auswahl der befragten FUhrungskrafte
abzudecken. Der soziale Bereich ist jedoch duBerst vielfaltig, weshalb es von weiterem
Forschungsinteresse ware, herauszufinden, inwieweit sich Spannungsverhaltnisse je
nach Tatigkeitsfeld unterscheiden. Zudem lieB der Umfang der vorliegenden Arbeit nur
eine geringe Anzahl an Interviews zu. Fir eine umfassendere Beantwortung der
Forschungsfragen wére dementsprechend eine umfangreichere Durchflhrung von
Interviews mit mittleren FUhrungskraften sinnvoll — auch, um herauszufinden, inwieweit
es sich hier um ein flachendeckendes Phanomen von Spannungsfeldern sozialer

Organisationen handelt.
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In der vorliegenden Arbeit wurden mittlere Fuhrungskrafte verschiedener
Hierarchieebenen befragt. Die Ergebnisse deuteten an, dass sich die Spannungsfelder je
nach Hierarchieebene aufgrund der damit verbundenen Verantwortungsbereiche
unterschiedlich ausgestalten. Eine vergleichende Untersuchung zwischen unteren und
héheren FuUhrungskraften ware aufgrund dessen von weiterfUhrendem Interesse. Fur
weitere Forschung gilt es zudem, den Umstand des, im Vergleich zu anderen Branchen,
groBen Anteils weiblicher Befragter in dieser Arbeit im Anschluss an Arbeiten von Priller

und Zimmer (2017) naher zu untersuchen.

In der Analyse der Interviews kamen Bedarfe der FUhrungskrafte zum Vorschein, die ihnen
dabei helfen konnten, besser mit den bestehenden Spannungsfeldern umzugehen. Eine
vertiefte Untersuchung und Befragung dieser Bedarfe erscheintinsbesondere im Hinblick
auf die zukunftige Stabilitat sozialer Organisationen von groBer Bedeutung. Ein zentraler
Aspekt, der sich dabei herauskristallisierte, betrifft die Frage nach den erforderlichen
Kompetenzen und Ausbildungen fur Fiihrungskrafte in NPOs. Diese Thematik wurde nicht
nur in den Interviews angesprochen, sondern ist auch Gegenstand aktueller Forschung,
wie beispielsweise den Arbeiten von Nobauer et al. (2024). Um die Ergebnisse dieser
Forschung weiter zu vertiefen, sind zusatzliche empirische Untersuchungen notwendig,
die gezielt die spezifischen Qualifikationen und Weiterbildungsbedarfe von
FUhrungskraften in sozialen Organisationen in den Blick nehmen. Daruber hinaus
beschaftigte die Befragten auch die Frage, wie sie und ihre Kolleg:innen langfristig in ihren
Positionen tatig bleiben kdnnen, ohne auszubrennen. In diesem Kontext ware eine
umfassendere wissenschaftliche Betrachtung von groBer Bedeutung, um mogliche
Implikationen fur die Praxis, wie beispielsweise praventive MaBnahmen gegen Burn-out,
zu entwickeln. Eine solche Untersuchung kdnnte nicht nur relevante Erkenntnisse liefern,
sondern auch dazu beitragen, diese durch die Kommunikation der Ergebnisse an NPOs in
konkrete MaBnahmen umzusetzen, um die langfristige Gesundheit und Arbeitsfahigkeit

von Fuhrungskraften in sozialen Organisationen zu férdern.

Offen bleibt, ob die vorliegenden Ergebnisse durch einen Selektionseffekt verzerrt
wurden, weil sich moglicherweise eher Fihrungskrafte fur ein Interview bereit erklarten,
die mit dem Thema Spannungsfeld etwas anfangen konnten oder im Hinblick darauf

einen Leidensdruck und Redebedarf hatten, oder ob diese den Forschenden sozial
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erwlnschte Antworten gaben. Des Weiteren ist nicht auszuschlieBen, dass es bei den
Befragten zu einer Vermischung des eigenen Anspruchs (Soll) und des tatsachlichen Tuns
(Ist) gekommen ist. Daher ware eine Erganzung durch die Befragung von Mitarbeitenden
zum tatsachlichen Handeln der FUhrungskrafte sinnvoll, um das Forschungsinteresse

umfassend zu beleuchten.

Hinsichtlich der Auswertung ware zudem eine erganzende Analyse latenter Inhalte
sinnvoll, da sich die in dieser Arbeit verwendete Auswertungsmethode auf manifeste
Inhalte konzentrierte. Es sollte auch nicht unerwahnt bleiben, dass Untersuchungen
qualitativer Natur Erkenntnisse in Bezug auf das Typische liefern kdnnen, jedoch keine
verallgemeinernden Aussagen flr das gesamte Forschungsfeld ermoglichen. Aus diesem
Grund ware zudem eine groB angelegte quantitative Untersuchung interessant, um
weitere Erkenntnisse zu den Herausforderungen und Spannungen von NPOs und ihrer

FUhrungskrafte zu gewinnen.
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