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Management

Organisationale

Anpassungen

Sven Neumann

Unterschiedliche Anpassungsstrategien von
Nonprofit-Organisationen — die Macht der
Akteure.

Fiir den deutschen Dritten Sektor, speziell dem
Gesundheits- und Sozialwesen, sind aktuell
Verdnderungen vor allem in den Kontext-
bedingungen zu konstatieren, die Anpassungen
an die verdnderten Rahmenbedingungen von
Nonprofit-Organisationen begriinden. Auf
Basis einer Studie kann gezeigt werden, dass
Organisationen, obwohl gleichen Verdnderun-
gen unterliegend, durchaus unterschiedlich
reagieren.

Wihrend im Rahmen der Expansion des deutschen
Wohlfahrtsstaates in den letzten drei Dekaden eine
zunehmende Beschéftigung und steigende finan-
zielle Ausstattungen zu konstatieren waren, fithren
anhaltende Neuerungen in den Kontextbedingun-
gen zu Handlungserfordernissen von Nonprofit-
Organisationen (NPO). Das fiir diese Organisa-
tionen zu bewdltigende Spannungsfeld basiert unter
anderem auf der demographischen Entwicklung,
den politischen Neuregulierungen, dem Riickzug
des Staates mit einem wachsenden Aufgabenspekt-
rum fiir die NPO und einer abnehmenden finan-
ziellen Ressourcenausstattung durch die Kostentra-
ger. In der Konsequenz sind NPO haufig mit originéar
aus dem marktwirtschaftlichen Bereich entstam-
menden Faktoren konfrontiert. Interpretiert man
diese Entwicklungen als Hinweise fiir einen statt-
findenden Verdnderungsprozess, so sind in wissen-
schaftlicher Hinsicht die relevanten Einflussfakto-
ren und Bedingungen des Wandels in NPO von
Interesse, um in einem zweiten Schritt (und aus
eher beratender Sicht) darauf basierend Handlungs-
empfehlungen tiberhaupt geben zu kdnnen, die in
ihrer Wirkung die spezifischen Gegebenheiten in
ihrer vollen Tragweite berticksichtigen.

von NPO

Veranderungen mit Auswirkungen auf
den Dritten Sektor in Deutschland

Im wissenschaftlichen Diskurs werden die Verdn-
derungen als eine (6konomische) «Verschlechte-
rung» der Situation fiir NPO interpretiert. Durch
nachhaltige Wandlungsprozesse kann sich die
Zusammensetzung und das sektorale Verstindnis
dndern und es zu Umstrukturierungen sowie Aus-
bildung neuer Organisationsformen kommen. Im
Rahmen der betriebswirtschaftlichen Diskussion
ist eine zunehmend intensivere Bearbeitung spezi-
fischer Problemstellungen von NPO zu beobachten.
Grundsatzlich liegen iibereinstimmende Aussagen
in Forschung und Praxis dahingehend vor, dass
Verdnderungen in den Rahmenbedingungen An-
passungen in den NPO bedingen. Dariiber hinaus
wird angenommen, dass NPO ihre Existenz gefahr-
den, wenn sie dauerhaft erforderliche Anpassungen
vermeiden. Die Durchsicht einschldgiger Fachbei-
trage fithrt zu einem eher skeptischen bzw. negati-
ven Bild der Handlungsweisen von NPO. Studien
zeigen, dass NPO den verdnderten Rahmenbedin-
gungen nicht im erforderlichen Umfang begegnen
oder die aktuellen Vorgehensweisen hinter den
Anforderungen zuriickbleiben.! Dariiber hinaus
werden gewisse Beharrungstendenzen von NPO ge-
geniiber erforderlichen Verdnderungen konstatiert.
Allerdings geben die empirischen Befunde i.d.R.
nur erste Hinweise auf die Ursachen, oftmals ohne
diese spezifisch zu thematisieren. Betont wird eine
starke Einflussnahme von sowohl externen als auch
internen Anspruchsgruppen in fest gefiigten Arran-
gements.

Aufgrund dieser (hdufig eher global vermuteten)
multiplen Einflussfaktoren, stehen organisationale
Anpassungen im Dritten Sektor in Deutschland
daher momentan im Fokus wissenschaftlicher Un-
tersuchungen. In diesem Beitrag sollen beispielhaft
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Erkenntnisse zu Dienstleistungsorganisationen in
der Wohlfahrtspflege vorgestellt werden. Dieser fiir
Deutschland sehr spezifische — da historisch sehr
beladene — Bereich ist von besonderem wissenschaft-
lichen Interesse, weil innerhalb der letzten Dekade
vor allem 6konomische und politische Entwicklun-
gen dazu gefiihrt haben, dass sich iiber lange Zeit
stabile Planungs- und Handlungsbedingungen fiir
NPO auflosten. Insbesondere solche NPO, die ihre
Dienstleistungen staatsnah auf der Basis von Struk-
turen und Prozessen erbracht haben, sind mit den
verdnderten Umweltbedingungen kaum noch kom-
patibel. In der Folge werden organisationale Anpas-
sungen an sie herangetragen, die primdr auf die Eta-
blierung von betriebswirtschaftlich orientierten
Managementstrukturen in NPO ausgerichtet sind.

Neo-Institutionalismus zur Erkldrung
organisationaler Veridnderungen

Es ist festzustellen, dass sowohl in der wissenschaft-
lichen Diskussion als auch in dem speziell auf den
Dritten Sektor fokussierenden Unternehmensbera-
tungsbereich nur rudimentdr — wenngleich auch
mit sehr hohen Wachstumsraten — fundierte Ei1-
kenntnisse zu Strukturen und Konstruktionsprinzi-
pien von NPO vorliegen, die fiir die Analyse von
Verdnderungen von hoher Bedeutung sind. Es wird
in diesem Zusammenhang eine mangelnde sys-
tematische Verkniipfung mit organisationstheore-
tischen Betrachtungsweisen oder theoretischer

Schwerpunkt

Fundierung konstatiert. Die Fragen, die sich in die-
sem Kontext stellen, sind:

1. Welche Verdnderungen in den Rahmenbedin-
gungen haben NPO dazu veranlasst, Anpassun-
gen in ihren Strukturen und Verfahrensweisen
durchzufiihren?

2. In welcher Form wurden Verdnderungen in den
NPO vorgenommen?

3. Wie konnen Anpassungen oder «Nicht-Anpas-
sungen» (theoriegeleitet) erkldrt werden?

Die wissenschaftliche Herausforderung besteht da-
rin, die Einflussfaktoren und Konstruktionsprinzi-
pien der NPO vor dem Hintergrund sich verdn-
dernder Rahmenbedingungen systematisch und
theoretisch fundiert zu rekonstruieren. Hierzu ist
es notwendig, ausgehend von den bestehenden Er-
kenntnissen ein Analysegeriist zu entwickeln, das
die Anndherung an den Fokusbereich erlaubt. Im
Rahmen der theoretischen Fundierung wird hierzu
der neo-institutionalistische Erkldrungsansatz her-
angezogen.? Diese Forschungsperspektive bietet die
Moglichkeit, unterschiedliche Einflussfaktoren or-
ganisationaler Anpassungen systematisch zu erhe-
ben, zu analysieren und die Herkunft spezifischer
Elemente, ihres Zusammenhangs oder interner
Struktur im organisationalen Kontext zu bearbei-
ten. Der neo-institutionalistische Ansatz ist gepragt
von zwei Forschungsstringen; einer Makro- und
einer Mikroperspektive.

Regulativer
Bereich

Technische Umwelt

Organisation

Normativer
Bereich

Institutionelle Umwelt

Abbildung 1: Duale Umwelt mit drei Umweltdimensionen (Quelle: Eigene Darstellung)
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In der makroperspektivischen Ausrichtung wird
thematisiert, welche Interdependenzen zwischen
Organisationen und der sie umgebenden Umwelt
bestehen, und in welcher Form ggf. eine Einfluss-
nahme auf die Verfahrensweisen und die formalen
Strukturen stattfindet. Hierbei lassen sich zwei
wesentliche Umwelten unterscheiden (Abbildung
1). Die Existenz einer institutionellen Umwelt (oder
auch soziale/kulturelle Umwelt) basiert auf der Be-
obachtung, dass Organisationen nicht immer ratio-
nale Entscheidungen mit dem Ziel der effektiven
oder effizienten Steuerung treffen. Abseits des
Marktes richten sich Organisationen in ihrem Ver-
halten und in ihren Strukturen auch an den Er-
wartungen der Gesellschaft aus. Da Organisationen
Teil des (Gesamt-)Systems sind, stehen sie mit der
Gesellschaft in wechselseitiger Beziehung und wer-
den als Teil davon interpretiert. Die Ubernah-me
bestimmter Normen, Werte und Regeln in die orga-
nisationalen Strukturen und Verfahrensweisen
dient somit der Uberlebenssicherung (institutio-
nell-regulative Dimension und institutionell-nor-
mative Dimension der institutionellen Umwelt).
Dies geschieht in der Erwartung, dass die konforme
Verhaltensweise zu einem Legitimitdtszuspruch fiir
ihre Existenz fiihrt. Die technische Umwelt bezieht
sich in dieser Interpretation auf die marktwirt-
schaftlichen Bedingungen und bildet den Markt
ab. Es wird angenommen, dass Organisationen pro-
duzierte Leistungen in der technischen Umwelt

anbieten. Fiir Organisationen ist hierbei eine effek-
tive und effiziente Steuerung zur Uberlebenssiche-
rung relevant. Im Bereich der technischen Umwelt
miissen Organisationen effizient und effektiv pro-
duzieren.

Verdnderungen in der Umwelt ziehen aber nicht
zwingend einen Automatismus der Anpassung von
Organisationen nach sich. Empirische (internatio-
nale) Studien fiir verschiedene Bereiche des Non-
profit Sektors weisen bspw. ein Beharrungsvermo-
gen aus. Zur Erklarung wird davon ausgegangen,
dass zundchst durch die Akteure in den Organisati-
onen eine Interpretation der neuen Kontextbedin-
gungen vorgenommen und auf ihre Konsistenz mit
bestehenden Logiken gepriift wird. Anpassungen
von Organisationen an sich dndernde Umwelten
werden somit zundchst durch einen akteursspezifi-
schen kognitiven Filter gelenkt. Dieser kognitive
Prozess kann als eine Art sozialer Konstruktion der
Wirklichkeit begriffen werden. In der Mikroper-
spektive richtet sich daher das Interesse auf die
Beobachtung, dass unterschiedliche Einfliisse um
die Aufmerksamkeit der Akteure konkurrieren. Ar-
beiten dieser Forschungsperspektive gehen davon
aus, dass zur Analyse von Verdnderungen neben
den Rahmenbedingungen auch die subjektiven
Interpretationen der Akteure einbezogen werden
miissen. Dies begriindet die Notwendigkeit, Ent-
scheidungstrdager und ihre Interessen zu analysie-
ren, um Aufschluss tiber die Mechanismen der

Wahrnehmungsfilter von Akteuren

Stimulus ——»

Entscheidungs-

grundlagen

— Handlung

Abbildung 2: Wahrnehmungsfilter als Handlungsgrundlage (Quelle: Eigene Darstellung)
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Anpassung organisationaler Strukturen zu gewin-
nen. Die Beitrdge der mikroperspektivischen For-
schungsrichtung stellen einen analytischen Aus-
gangspunkt zur Analyse der akteursspezifischen
Kognitionen dar und ermoglichen somit einen In-
terpretationszugang zu den internen Entschei-
dungsgrundlagen.

Wie Abbildung 2 zu entnehmen ist, werden Impul-
se der Umwelt (Stimulus) durch einen akteursspezi-
fischen Wahrnehmungsfilter gefiihrt. Die Art der

Anpassungsentscheidung (die mit dem externen

Druck verbundenen Anpassungen werden entwe-
der in die Organisationsstrukturen aufgenommen
(Institutionalisierung), Verdnderungen werden ab-
gelehnt und nicht befolgt (Entkopplung), oder es
erfolgt eine Restrukturierung bestehender Verfah-
rensweisen (Deinstitutionalisierung)) basiert auf
einer Beurteilung der Kompatibilitdt des externen
Drucks mit den akteursspezifischen und -inharen-
ten Entscheidungsgrundlagen der Entscheidungs-
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trager. Der neo-institutionalistische Ansatz bietet
die Moglichkeit, eine Reihe von Fragen zu bearbei-
ten, die mit Verdnderungen von NPO vor dem Hin-
tergrund der Einflussnahme durch die Umwelt ver-
bunden sind. Die Betrachtung der kognitiven
Dimension ist von besonderer Bedeutung, da es
hier zu einem Vermittlungsprozess zwischen exter-
nen Stimuli, Interpretationen und Anpassungsent-
scheidungen kommt. Der neo-institutionalistische
Ansatz kann einen Erklarungsbeitrag zur spezifi-
schen Ausprdgung von Anpassungen in NPO leis-
ten, da speziell Organisationen des Dritten Sektors
aufgrund ihrer origindren Ausrichtung als Teil der
Gesellschaft zu interpretieren sind und einer Viel-
zahl externer Einflussnahmen gegeniiberstehen.
Die Identifikation von Faktoren, die die Strukturen
von NPO beeinflussen, konnen herangezogen wer-
den, um Erklarungshinweise fiir die spezifischen
Verldufe organisationaler Anpassungen im Dritten
Sektor zu geben.




Nr. Leitthese

1 Wenn Akteure eine «Kompatibilitat» extern-induzierter Anpassungen mit ihren Entscheidungsgrundlagen
und den institutionalisierten Strukturen und Verfahrensweisen der Organisation annehmen, dann erfolgt
eine Institutionalisierung der organisationalen Verédnderung in die bestehende Struktur.

2 Wenn Akteure eine «Kompatibilitat» extern-induzierter Anpassungen mit ihren Entscheidungsgrundlagen,
aber nicht mit den institutionalisierten Strukturen und Verfahrensweisen der Organisation annehmen,
dann erfolgt eine Deinstitutionalisierung der bestehenden Strukturen.

3 Wenn Akteure eine «Nicht-Kompatibilitéat» extern-induzierter Anpassungen mit ihren Entscheidungs-
grundlagen und den institutionalisierten Organisationsstrukturen annehmen, dann werden Anpassungen
abgelehnt. Akteure streben dann eine Entkopplung an.

4 Wenn Akteure eine «Nicht-Kompatibilitat» extern-induzierter Anpassungen mit ihren Entscheidungs-
grundlagen und institutionalisierten Organisationsstrukturen annehmen, aber der Druck der Umweltdi-
mensionen soweit steigt, dass eine Entkopplung die Existenz der Organisation gefahrdet, dann erfolgt
eine Deinstitutionalisierung bestehender Strukturen.

Tabelle 1: Leitthesen im Uberblick (Quelle: Eigene Darstellung)

Methode der Studie

Untersucht wurden Organisationen aus den Berei-
chen des Gesundheits- und Sozialwesens, die den
Anforderungen der Definition nach ICNPO genii-
gen. Speziell handelt es sich um Organisationen aus
dem Feld der Krankenhduser, der Pflege- und Alten-
hilfeeinrichtungen, der Rettungsdienste, der Be-
hinderten- und Jugendhilfe sowie der Wohlfahrts-
verbdnde (als tibergeordnete Verbandsstrukturen
mit angeschlossenen Einrichtungen). Die empi-
rische Basis der Studie bilden 15 Organisationen.
Als Erhebungsmethode erfolgte der Einsatz von
Experteninterviews, die durch Dokumentenanaly-
sen erganzt wurden. Insgesamt wurden 46 Inter-
views gefiihrt. In jedem Falle war es Ziel, die jewei-
ligen Anpassungsmechanismen der Organisationen
zu rekonstruieren. Basierend auf vier Leitthesen
(siehe Tabelle 1) wurde im Hinblick auf die organi-
sationalen
danach gefragt, an welchen institutionellen Basis-
entscheidungen bzw. an welchen normativen Rati-

Reaktionen organisationsspezifisch

onalitdten sich NPO bei ihrem Managementhan-
deln im Rahmen von Verdnderungen orientiert
haben.

Die Wirkungsvermutungen verdeutlichten, warum
die mit dem externen Druck verbundenen Anpas-
sungen entweder in die Organisationsstrukturen
aufgenommen und verbindlich gemacht werden
(Leitthese 1), Veranderungen abgelehnt und nicht

befolgt werden (Leitthese 3) oder eine Restrukturie-
rung bestehender Verfahrensweisen erfolgt (Leit-
these 2 und 4). Die Differenz zwischen den beiden
Leitthesen zur Deinstitutionalisierung besteht dar-
in, dass in Leitthese 2 von einer Akteursentschei-
dung auszugehen ist, wiahrend in Leitthese 4 orga-
nisationale Verdnderungsentscheidungen nicht
durch die Akteure begriindet sind, sondern primaér
auf einer externen Einflussnahme beruhen.

Untersuchungsergebnisse

Die Untersuchungsergebnisse zeigten, dass organi-
sationale Anpassungen von NPO an verdnderte
Rahmenbedingungen einer Vielzahl von Faktoren
und differenten Wirkungszusammenhéangen unter-
liegen. Es wird deutlich, dass sich NPO nicht singu-
lir in einer Umwelt befinden, sondern aus unter-
schiedlichen Richtungen verschiedene Arten von
Druck auf die Organisationen einwirken. Als Auslo-
ser von organisationalen Verdnderungen lassen
sich in den untersuchten NPO sowohl gesetzgeberi-
sche Vorgaben als auch die zunehmende Offnung
der Tatigkeitsbereiche fiir den Wettbewerb iden-
tifizieren. Die institutionalisierten Arrangements
zwischen NPO und dem Gesetzgeber bzw. den Kos-
tentrdgern sind in der (monetdren) Ressourcenab-
hingigkeit auf Seiten der Leistungserbringer (NPO)
begriindet. Dies erzeugt ein Mindestmass an legiti-
matorischen Handlungsweisen, da ansonsten die
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Existenzsicherung gefihrdet ist. Parallel hierzu ruft
die neue Konkurrenzsituation eine Anpassung an
die neuen marktwirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen durch die Integration von Wettbewerbsele-
menten in die Strukturen und Handlungsweisen
der NPO hervor. Allerdings lassen sich die daraus
resultierenden Arten von Druck nicht einheitlich
auf die NPO insgesamt beziehen. Aufgrund un-
gleicher Intensitédten richten sich NPO verschieden-
artig auf die Umweltdimensionen aus. So sind im
Vergleich die Verdnderungen in der institutionell-
regulativen Umweltdimension nicht durchgehend
bedeutender als bspw. funktionaler Druck. Bedingt
durch die hohe Regulationsdichte in diesem Sektor
ist hierin ein interessantes Ergebnis zu sehen.

Die Betrachtung von Auslésern organisationaler
Anpassungen setzt also eine genaue Analyse vor-
aus, aus welcher Umweltdimension welche Anfor-
derungen in welcher Intensitdt an die NPO heran-
getragen werden.

In diesem Zusammenhang lassen sich vorliegende
Thesen vieler Forschungsarbeiten zum Dritten Sek-
tor bestdtigen, wonach strukturelle Anpassungen
an verdnderte Rahmenbedingungen existenziell
sind. Die erhobenen Daten dokumentieren in un-

terschiedlichen Kontexten die Notwendigkeit,
organisationale Verdnderungen vorzunehmen. Da
die Verdnderungen der Rahmenbedingungen dis-
kontinuierlich (ohne linearen Trend), hoch dyna-
misch (mit wachsender Geschwindigkeit) und kom-
plex (paralleler Wandel vieler Variablen) verlaufen,
gefihrden NPO ihre Existenz, wenn sie dauerhaft
erforderliche Anpassungen vermeiden. Dies kann
z.B. durch eine zunehmende Wettbewerbssituati-
on, in deren Rahmen Verdrangungstendenzen auf-
treten, aber auch durch administrative Vorgaben,
deren Erfiillung als Voraussetzung fiir eine zukiinf-
tige Dienstleistungserbringung zu interpretieren
ist, bedingt sein. In den vorliegenden Ergebnissen
zeigt sich, dass alle NPO organisationale Anpassun-
gen vornehmen, wobei sich allerdings die Umfange
unterscheiden. Teilweise geht dies zwar mit einer
exzessiven Kontrolltdtigkeit regulativer Organisati-
onen einher, tiberwiegend stellt sich aber zumin-
dest ein Bewusstsein bei den Akteuren fiir die
Verdnderungen in den Rahmenbedingungen und
daraus erwachsende Anpassung dar.

Im Hinblick auf die differenten Reaktionen zwi-
schen den analysierten organisationalen Feldern
konnten in Ubereinstimmung mit neo-institutio-
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nalistischen Studien die Entscheidungsgrundlagen
der Akteure als zentrale Ursache identifiziert
werden. Bisherige Untersuchungsergebnisse zum
Nonprofit-Bereich rekurrierten in diesem Zusam-
menhang auf ein Spannungsfeld zwischen extern-
induzierten Anpassungen und inhédrenten Werten
der Entscheidungstrdger. Die durchgefiihrte Analy-
se hat dieses Spannungsfeld aufgenommen, kon-
kretisiert und neue Erkenntnisse gewonnen.
Zunichst konnte die Beurteilung der Kompatibili-
tat als erster zentraler Faktor fiir die Anpassungsart
erkannt werden. In diesem Zusammenhang konnte
erforscht werden, dass organisationale Verdnderun-
gen nicht nur von der Ubereinstimmung externer
Anforderungen mit den Werten der Akteure abhén-
gen, sondern auch die Beurteilung der Kompatibi-
litdt von Organisationsstrukturen und externer
Erwartungen fiir die Anpassungsart entscheidend
ist. Die Beurteilung erwéchst aus einer Konsensbil-
dung innerhalb der Organisationen {ber die Sinn-
haftigkeit neuer Strukturen. Die Adaption neuer
Elemente und auch deren Umfang basiert somit in
einem ersten Schritt auf dem Ausmass an Kompati-
bilitdt und eines bestehenden Konsens. Vor dem
Hintergrund der Ubereinstimmung von extern-
induzierten Anpassungen und Entscheidungs-
grundlagen der Akteure einerseits sowie der Kom-
patibilitdt mit den bestehenden Verfahrensweisen
andererseits streben die Entscheidungstrdager ent-
weder Institutionalisierungen, Deinstitutionalisie-
rungen oder Entkopplungen an.

Anzeige

Die Analyse des empirischen Datenmaterials brachte
ferner hervor, dass mit der Anpassungsentscheidung
nicht zwingend eine entsprechende Umsetzung ver-
bunden ist. Besonders transparent wird dies in den
Organisationen, in denen kein Konsens {iber erfor-
derliche Anpassungen vorlag. In der Kontrolle iiber
die (institutionalisierten) Kern-Elemente der Organi-
sation konnte im Rahmen der Untersuchung der
zweite zentrale Einflussfaktor identifiziert werden.
In diesem Kontext ist relevant, wer die Organisati-
onsstrukturen legitimiert und ggf. die Macht besitzt,
bestehende Strukturen zu destabilisierten. Wahrend
neo-institutionalistische Arbeiten in der Mehrzahl
diesen Zuspruch von Legitimitédt als eine exogene
Quelle begreifen, zeigen die Untersuchungsergebnis-
se, dass es sich primédr um eine endogene Quelle
handelt. Interne Quellen der Legitimation spielen
also nicht eine untergeordnete Rolle, wie auf der Ba-
sis neo-institutionalistischer Befunde zu vermuten
ware, sondern es handelt sich um einen zentralen
Einflussfaktor fiir die Anpassungsart. Es konnte her-
ausgefunden werden, dass Institutionalisierungen
auf einer internen Legitimation basieren, Deinstitu-
tionalisierungen aufgrund von Akteursentscheidun-
gen durch interne Einflussnahmen beschrankt wer-
den konnen, im Rahmen von Entkopplungen die
Akteure iiber eine weitgehende Autonomie verfiigen
und nur bei den Deinstitutionalisierungen aufgrund
fehlender Entkopplungsmoglichkeit den Akteuren
ihre Legitimationsmacht durch externe Kontrollme-
chanismen entzogen wurde.
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Fazit

Die vorliegenden Untersuchungsergebnisse tragen
insofern zur Erganzung der bestehenden Forschung
bei, da gezeigt werden konnte, dass sich organisati-
onale Reaktionen auf verdnderte Rahmenbedin-
gungen nicht auf einen einfachen Stimulus-
Response-Zusammenhang zuriickfiihren lassen. Sie
sind nicht vollstindig von aussen determiniert.
Unterschiedliche
schiedliche Einflussgrossen und heterogene Wahr-
nehmungsmuster fiithren zu differenzierten An-

Umweltbedingungen, unter-

passungsentscheidungen. Durch ein komplexes
Zusammenspiel unterschiedlicher Einflussfaktoren
konnen bspw. unterschiedliche Anpassungsge-
schwindigkeiten zwischen NPO erkldart werden,
obwohl vergleichbare Rahmenbedingungen bzw.
Verdnderungen in den Umweltbedingungen vorlie-
gen. Es ist z.B. davon auszugehen, dass die instituti-
onell-regulative Umweltdimension zwar neue wett-
bewerbliche Elemente in organisationale Felder
einbringen kann, diese aber aufgrund differenter
Ankniipfungspunkte in den Entscheidungsgrund-
lagen der Akteure nicht identisch in den einzelnen
Tatigkeitsbereichen des Dritten Sektors umgesetzt
werden. Fiir eine schnelle und «problemlose» Integ-
ration wettbewerblicher Elemente in NPO ist bspw.
ein entsprechendes Handlungsverstindnis bei den
Akteuren und ein grundlegend vorliegender orga-
nisationsinterner Konsens forderlich. Durch die
Verkniipfung der makro- und mikroanalytischen
Ebene ist klar, warum einige extern-induzierte An-
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passungen in NPO diffundieren, andere hingehen
nicht. Der kritische Faktor sind die Entscheidungs-
grundlagen der Akteure. Ausgangspunkt ist deren
Beurteilung der Kompatibilitdt von externen An-
passungserwartungen und den bestehenden Orga-
nisationsgrundlagen. Die Umsetzung organisatio-
naler Verdnderungen hédngt von den kognitiven
Wahrnehmungskonstrukten der Akteure ab. Vor
dem Hintergrund der Ubereinstimmung zwischen
extern-induzierten Anpassungen und bestehenden
internen Strukturen und Verfahrensweisen streben
die Entscheidungstrager entweder Institutionalisie-
rungen, Deinstitutionalisierungen oder Entkopp-
lungen an.

Fussnoten
! Vgl. Neumann 2005.

2 Grundlegend Meyer/Rowan 1977.
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