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1 Einleitung

Laut des Dachverbandes gemeinniitziger Organisationen, dem Netzwerk soziale Unternehmen in
Osterreich Arbeit Plus, bedeutete das fiir 2018 beschlossene Férderbudget des Arbeitsmarktser-
vice Osterreich (AMS) ,spiirbare Kiirzungen fiir besonders benachteiligte Personen” (Arbeit Plus
2018); fur das Jahr 2019 ist das Budget nochmals etwas geringer als im Jahr zuvor (Der Standard
2018). Wiahrend die Hohe der vom AMS bereitgestellten Leistungen, wie Notstandshilfe und Ar-
beitslosengeld, gesetzlich festgeschrieben ist, wird das Forderbudget fir die aktive Arbeitsmarkt-
politik, wozu etwa Sprachkurse, QualifizierungsmaRnahmen und Ausbildungen zahlen, jahrlich

neu verhandelt.

Wie betrifft das die Arbeit in Non-Profit-Organisationen? Arbeitsmarktintegration als Ziel der ak-
tiven Sozialpolitik wird in Osterreich seit dem Ende des 20. Jahrhunderts nicht mehr nur von staat-
lichen Institutionen, wie dem AMS selbst, umgesetzt. Non-Profit-Organisationen spielen zuneh-
mend eine wesentliche Rolle in diesem Feld. Das Betreuen und Beraten von arbeitslosen Men-
schen beim Einstieg oder Wiedereinstieg in das Arbeitsleben wird vom Staat unter dem Stichwort
,contracting out” (Simsa, 2013, S. 9) an nicht-gewinnorientierte Organisationen ausgelagert: Kon-
kret werden zum Beispiel Arbeitsvermittlung, Beratungsdienste oder Weiterbildungen angeboten.
Diese Organisationen sind meist gemeinnitzige Vereine, die sich der Unterstiitzung einer Gruppe
am Arbeitsmarkt benachteiligter Personen verschrieben haben. Dazu zdhlen zum Beispiel Men-
schen mit nichtdeutscher Muttersprache, mit gesundheitlichen Einschrankungen oder Behinde-
rungen, mit Suchtproblemen oder Langzeitarbeitslose. Da diese Vereine nicht staatlich sind, aber
doch staatlich geférdert werden, konnen sie als ,Grenz-Institutionen” (Atzmdiller, 2009, S. 27) ge-
sehen werden. Obwohl der Begriff Non-Profit-Organisation impliziert, dass diese Organisationen
nicht-gewinnorientiert sind, zeichnete sich in den letzten Jahren eine zunehmende Okonomisie-
rung in diesem Bereich ab (u.a. Badelt, Meyer, & Simsa, 1999; Simsa, 2013). Diese Okonomisierung
kann in Zusammenhang mit den Veranderungen in der Ausgestaltung der Arbeitsmarktpolitik ge-
sehen werden: Um staatliche Férderungen zu erhalten, missen Non-Profit-Organisationen, die
soziale Dienstleistungen fur den Staat erbringen, ihre Effizienz und Wirksamkeit unter Beweis stel-
len. Ein Ziel dabei ist es, die Transparenz und Legitimitat der Forderungen zu erhéhen. Es fiihrte
jedoch auch dazu, dass in gemeinnitzigen Vereinen ein immer starkerer Fokus auf Wirkungsmes-
sung und Controlling gelegt wird — in Management-Handblichern fiir Non-Profit-Organisationen
wird zum Beispiel vom ,Social Return on Investment” (Badelt et al., 1999, S. 463f) gesprochen,
wobei es sich um eine Kennzahl handelt, die an die betriebswirtschaftliche Cost-Benefit-Analysis

angelehnt ist. Dies hatte auch zur Folge, dass in einem Bereich, in dem Profit nicht unmittelbar im



Vordergrund steht, ein Kostendruck vorliegt, der sich einerseits auf die Organisationen und ande-

rerseits auch auf die in dem Bereich arbeitenden Menschen auswirkt.

Fir die Mitarbeiter*innen dieser Non-Profit-Organisationen stellen diese Okonomisierungsten-
denzen einen Widerspruch dar: Ein GroRteil der Beschaftigten im sozialen Bereich ist stark intrin-
sisch motiviert und identifiziert sich sehr mit der Arbeit (u.a. Neureiter, Oschmiansky, Popp, &
Schoen, 2017; Priller & Zimmer, 2017). Man kann maoglicherweise gar von ldealist*innen sprechen,
die Menschen helfen wollen und sich nun mit Vermittlungsquoten und anderen quantifizierbaren
Effizienzkriterien konfrontiert sehen (Boecker, 2016; Bono, 2006). Daher kann hier ein Spannungs-
verhaltnis vermutet werden, dem sich die Mitarbeiter*innen von Non-Profit-Organisationen aus-
gesetzt sehen. Es kann angenommen werden, dass die Mitarbeiter*innen einerseits ihren norma-
tiven Anspriichen an ihre Arbeit gerecht werden méchten, um den Menschen bestmaoglich zu hel-
fen, und dass andererseits ihr Handlungsspielraum durch strukturelle Zwange, wie etwa Vorgaben
zu Effizienz und Effektivitat, begrenzt wird. Dieses Spannungsverhéltnis oder doppelte Mandat
wurde im Kontext der Sozialen Arbeit verstarkt diskutiert: Es geht darum das Gleichgewicht, zwi-
schen den Bedurfnissen und Interessen der Klient*innen auf der einen Seite und den ,,sozialen
Kontrollinteressen seitens 6ffentlicher Steuerungsagenturen” (Bohnisch & Losch, 1973, S. 28) auf
der anderen Seite zu wahren. Badelt et al. (1999, S. 519) spricht von einem ,,Balanceakt zwischen

Wirtschaft und Werten”.

1.1 Zielsetzung und Forschungsfrage

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist es herauszuarbeiten, inwiefern sich Mitarbeiter*innen von
Non-Profit-Organisationen im Bereich Arbeitsmarktintegration mit einem solchen Spannungsver-
héltnis konfrontiert sehen und wie sie mit diesem umgehen. Es geht somit darum zu erfassen,
welche (normativen) Anspriiche die Mitarbeiter*innen motivieren und inwiefern ihr Handlungs-
spielraum durch Vorgaben von oben begrenzt ist. Ziel ist es schlussendlich, Deutungsmuster be-
zglich der Handlungsentscheidungen aufzudecken, wie die Mitarbeiter*innen mit diesen Konflik-
ten zwischen unterschiedlichen Anspriichen umgehen und welche Folgen diese (inneren) Kon-
flikte flr sie und ihre Arbeit haben. Der Umgang mit dem Spannungsverhaltnis sollte hierbei unter
der Bericksichtigung der institutionellen Logiken (Meyer & Maier, 2017) der jeweiligen Non-Pro-
fit-Organisationen, innerhalb deren die Mitarbeiter*innen agieren, vergleichend betrachtet wer-

den.



Die Forschungsfrage lautet daher:

Inwiefern besteht in NPOs im Bereich Arbeitsmarktintegration ein Spannungsverhdltnis zwischen
den normativen Anspriichen von Mitarbeiter*innen und den strukturellen Zwdngen und wie gehen
sie vor dem Hintergrund unterschiedlicher institutioneller Logiken mit diesem Spannungsverhdltnis

um?

Methodisch umgesetzt wird die Erforschung der Problematik mittels eines qualitativen Zugangs:
Es wurden in drei Non-Profit-Organisationen in Wien problemzentrierte Interviews gefiihrt, die

anschliefend mit der Themen- und Feinstrukturanalyse ausgewertet wurden.

1.2 Aufbau der Masterarbeit

Im folgenden Kapitel werden Theorie und Forschungsstand zum Thema erlautert und daraus her-
geleitet, mit welchen Erwartungen ins Feld gegangen wurde. In der Darstellungsweise wird dieser
Teil ausgehend von der Makro-Ebene — Privatisierungstendenzen in der Arbeitsmarktpolitik, Gber
die Meso-Ebene — Non-Profit-Organisationen in der Arbeitsmarktintegration bis hin zur Mikro-
Ebene — Mirbeiter*innen von NPOs im Spannungsverhdltnis gegliedert und schliet mit Theoreti-
scher Rahmen: Handlungstheorien nach Weber und Lindenberg sowie den daraus abgeleiteten Er-
wartungen. Im 3. Kapitel wird zur Nachvollziehbarkeit das methodische Vorgehen zu Datenerhe-
bung und Auswertung erklart. Nach Ausfiihrungen zu Theorie und genauem methodischen Vorge-
hen werden im 4. Kapitel Ergebnisse der Analyse und Interpretation dargestellt. Die Unterkapitel
gliedern sich dabei entsprechend der herausgearbeiteten Themen: Motivation und (normative)
Anspriiche der Mitarbeiter*innen, Strukturelle Zwdnge: Der Druck ,Zahlen zu bringen”, Span-
nungsverhdltnis(se) sowie Umgang mit Druck, Befristung und Unsicherheit. Im 5. Kapitel werden
die Ergebnisse unter Riickbeziigen zum aktuellen Forschungsstand diskutiert, mit dem Ziel zusam-
menfassend eine Beantwortung der Forschungsfrage herbeizufiihren. Beim letzten Kapitel han-
delt es sich um ein abschlieBendes Fazit, bei dem die Bedeutung der Ergebnisse kritisch reflektiert
werden soll. Zudem wird auf Grenzen dieser Masterarbeit eingegangen und Anschlussméglichkei-

ten fiir weitere Forschung dargelegt.



2 Theorie

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wird im Folgenden der theoretische Zugang dargestellt
und offengelegt mit welchen Erwartungen ins Feld gegangen wurde. Dafiir wird zunachst auf der
Makro-Ebene erlautert, zu welchen historischen und strukturellen Veranderungen es in der Ar-
beitsmarktpolitik in Osterreich kam, sodass heutzutage arbeitsmarktpolitische Beratung, Betreu-
ung und Vermittlung durch Non-Profit-Organisationen (NPOs) angeboten werden. In einem nachs-
ten Schritt wird auf der Ebene der NPO auf die Entwicklung der Okonomisierung des Sozialen ein-
gegangen. Theoretisch wird das Konzept der institutionellen Logiken (Meyer & Maier, 2017) ein-
gefiihrt, wodurch Unterschiede zwischen den zu vergleichenden NPOs herausgearbeitet werden
kénnen. Zuletzt wird die Mikro-Ebene, auf der mit dem Flhren von Interviews methodisch ange-
setzt wird, beleuchtet: Es wird der aktuelle Forschungsstand zum hier untersuchten Spannungs-
verhaltnis zwischen normativen Anspriichen der Mitarbeiter*innen und strukturellen Anforderun-
gen dargelegt und auf die Debatte der Subjektivierung von Arbeit eingegangen. Als theoretischer
Rahmen werden dabei soziologische Handlungstheorien angefiihrt: Ausgehend wird auf Max We-
ber verwiesen, der mit seiner Konzeptualisierung sozialen Handelns Grundlegendes schuf. Im An-
schluss werden Weiterentwicklungen des Rational-Choice-Ansatzes diskutiert, wobei sich insbe-
sondere die Unterscheidung in gain goals, normative goals und hedonic goals von Siegwart Lin-
denberg (2015) anbietet, um die Handlungsdilemmata zu verstehen, denen Mitarbeiter*innen

von NPOs im Bereich der Arbeitsmarktintegration ausgesetzt sind.

2.1 Makro-Ebene — Privatisierungstendenzen in der Arbeitsmarktpolitik

2.1.1 Neoliberalismus und Transformation von Wohlfahrtsstaaten

Seit dem Aufstreben des Neoliberalismus in den 1980er Jahren kam es zu weitreichenden Trans-
formationen der verschiedenen européischen Wohlfahrtsstaaten. Die wirtschaftspolitischen Kurs-
anderungen als Reaktion auf steigende Arbeitslosigkeit und Inflation in den meisten OECD-Lan-
dern nach dem Olpreisschock 1973 fiihrten zu einer Abkehr von Keynesianismus und lduteten den

Aufstieg des Neoliberalismus ein (Penz, 2010).

In vielen Landern flihrte dies zu Privatisierungen, von denen auch der Wohlfahrtsstaat maligeb-
lich beeinflusst wurde. Butterwegge (2010, S. 49) beschreibt in seinem Werk Neoliberale Moder-
nisierung, Sozialstaatsentwicklung und Soziale Arbeit, wie es in Deutschland zu einer Okonomisie-
rung des Sozialen komme. Unter Okonomisierung kann in diesem Zusammenhang die Umstruktu-

rierung anderer Lebensbereiche anhand des ,Musters des Marktes” verstanden werden (Butter-



wegge, 2010, S. 49). Auch im sozialen Bereich wiirde nun nach betriebswirtschaftlichen Effizienz-
kriterien und Konkurrenzdenken gehandelt, anstatt sich an humanistischen Uberzeugungen oder
christlicher Nachstenliebe zu orientieren, um benachteiligten Menschen zu helfen (ebd.). In die-
sem Zusammenhang kann auch auf die Agenda 2010 und die Einfiihrung der Hartz-Gesetze in
Deutschland verwiesen werden, die im deutschsprachigen Raum als exemplarisch fir die hier ge-
schilderten Entwicklung gelten: Unter dem Schlagwort ,,Férdern und Fordern” (Bundeszentrale fir
politische Bildung 2010) wurden Umgestaltungen des Wohlfahrtsstaats hin zu einer Verschiebung
von Sozialtransfer zu Sozialinvestition beworben, wo nun vor allem die Employability im Zentrum
steht (Dahme, Otto, Trube, & Wohlfahrt, 2013, S. 272). Diese Veranderung geht mit einer starke-
ren Betonung des Leistungsprinzips einher, nach dem Erwerbslose nun Gegenleistungen erbrin-
gen miissen, zum Beispiel Arbeitsauflagen erfillen. Allein die Bediirftigkeit zahle nicht mehr, so
Butterwegge (2010, S. 66). Vielmehr kam mit dem erwahnten Schlagwort Férdern und Fordern ein
neues Paradigma zum Vorschein, das als eine Implementierung der ,Tauschlogik der Marktdko-
nomie” interpretiert werden kdnnte (ebd.). Diese Entwicklung ldsst sich nicht nur im deutschspra-
chigen Raum beobachten, sondern sei ein ,worldwide shift towards market solutions for solving

public problems” (Wijkstrom & Zimmer, 2011 nach Simsa, 2013, S. 8).

2.1.2  Entwicklung der Arbeitsmarktpolitik in Osterreich — Privatisierungen in Form von Contrac-

ting Out

In Bezug auf die Situation in Osterreich beschreibt Penz (2010) ebenfalls eine Entwicklung, die er
Vom Sozial- zum Wettbewerbsstaat betitelt. Penz (2010, S. 139) verortet diese Entwicklung, die
mit der Abkehr vom Austro-Keynesianismus einherging und die neoliberale Wende einldutete,
rund zehn Jahre spater als in Deutschland. In den 1990er Jahren kam es dann zum Prozess der
Privatisierung von public services in Osterreich, was oft mit starkem Stellenabbau einherging: Ein
bekanntes Beispiel hierfiir sind die Osterreichische Bundesbahnen (OBB). Doch auch der Wohl-
fahrtsstaat selbst wurde umstrukturiert, so kam es zum Beispiel mit der Einflhrung der privaten
Altersvorsorge zu einer Vermarktlichung der Pensionsversicherung (ebd. 2010, S. 157). An diesem
Beispiel wird deutlich, dass die Privatisierungen in Osterreich auch nicht nur den Bereich der Inf-
rastruktur, wie Verkehr oder Post, betreffen, sondern dass generell die ,,Vergabe 6ffentlicher Auf-
gaben an nichtstaatliche Akteure” (Atzmduller, 2009, S. 25) ein zentrales Merkmal dieser wirt-
schaftspolitischen Ara ist. Rechtlich bzw. historisch brachte der Beschluss des Arbeitsmarktgeset-
zes 1994 eine Ausgliederung bzw. Dezentralisierung der Arbeitsmarktverwaltung eine grundle-
gende Anderung: Das Arbeitsmarktservice (AMS) als Dienstleistungsunternehmen &ffentlichen

Rechts Gibernahm die Durchfiihrung der Arbeitsmarktpolitik in Osterreich (Talos & Kittel, 2001).
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Dies geschah dezentralisiert, um auf regionale Arbeitsmarktprobleme spezifisch reagieren zu kon-

nen.

Die aktuellen Ziele der Arbeitsmarktpolitik in Osterreich sind nach Angaben des Bundesministeri-

ums flr Arbeit, Soziales, Gesundheit und Konsumentenschutz unter anderem folgende:

«Vollbeschaftigung erreichen und aufrechterhalten, aktive MalRnahmen zur Qualifizierung und
Chancengleichheit setzen, Human Resources entwickeln, Arbeitslose aktivieren und Langzeitar-

beitslosigkeit bekdmpfen» (vgl. BMASGK?).

In Osterreich wird dabei zwischen passiver und aktiver Arbeitsmarktpolitik unterschieden: Wah-
rend passive Arbeitsmarktpolitik auf die Absicherung des Lebensunterhalts wie zum Beispiel durch
Arbeitslosengeld, Notstandshilfe und bedarfsorientierte Mindestsicherung abzielt, sind MaRnah-
men der aktiven Arbeitsmarktpolitik jene, die ein , bessere[s] Funktionieren des Arbeitsmarktes
unterstltzen” (vgl. BMASGK) sollen. Folgende Aspekte sind konkret Teil der aktiven Arbeitsmarkt-

politik:

o «Erhoéhung der Transparenz des Marktes durch Verarbeitung verschiedener Informatio-
nen mithilfe modernster Informationstechnologie: Jobmatching, Berufsinformationen

und Beratung,

o Forderung der beruflichen Aus- und Weiterbildung, um die Qualifikationen der Arbeits-

krafte an die Erfordernisse des Marktes anzupassen,

o Forderung der Mobilitat der Arbeitskrafte, z.B. durch Hilfe bei der Suche nach einer geeig-

neten Kinderbetreuung,

o Unterstiitzung bei der Bewaltigung personlicher Probleme, die das berufliche Fortkom-
men beeintrachtigen (z.B. Sucht, Schulden, Wohnungslosigkeit, korperliche oder geistige

Behinderungen etc.),

o befristet subventionierte Beschaftigung in kommerziellen Betrieben oder in Sozialen Un-

ternehmen zur Erleichterung des Einstiegs ins Arbeitsleben.» (vgl. BMASGK)
Zielgruppen aktiver Arbeitsmarktpolitik sind vor allem folgende:

o «Langere Abwesenheit vom Arbeitsmarkt (bspw. aufgrund erfolgloser Arbeitsuche oder

wahrend der Kindererziehung),

1 Bundesministerium fur Arbeit, Soziales, Gesundheit und Konsumentenschutz



o mangelnde Sprachkenntnisse,

o fehlende oder veraltete Qualifikationen,

o hoheres Alter,

o gesundheitliche Einschrankungen oder Behinderungen,

o Sucht (Alkohol, Medikamente, illegale Drogen) » (vgl. BMASGK)

Programmatisch diskutiert Atzmiiller (2009) zur Entwicklung der Arbeitsmarktpolitik in Osterreich
— vor dem Hintergrund der oben erlduterten neoliberalen Wende — den Begriff workfare. Dieser
spielt auf das im Schlagwort Férdern und Fordern enthaltene Prinzip an, wonach der ,Bezug von
Leistungen an Gegenleistungen der Arbeitssuchenden” (Atzmdller, 2009, S. 24) gebunden ist. Zu
diesen Gegenleistungen, die die Arbeitssuchenden erbringen miissen, gehort die Teilnahme an
Informationsveranstaltungen, Beratungsterminen, die aktive Arbeitssuche (die zum Beispiel in An-
zahl geschriebener Bewerbungen gemessen wird) oder auch gemeinnitzige Arbeit bzw. die Teil-
nahme an Weiterbildungs- oder Umschulungskursen (ebd.). Diese Aufgaben, die der aktiven Ar-
beitsmarktpolitik zuzuordnen sind, werden nicht mehr von staatlichen Institutionen selbst wahr-
genommen, sondern wurden im Zuge der Privatisierungen an MalRnahmentrager*innen ausgela-
gert. Atzmiiller (2009, S. 26) beschreibt dies als eine Schaffung von ,Quasi-Méarkten”, bei denen
,unternehmerische Innovationsfahigkeit” fir effiziente und flexible Lésungen sorgen soll und aber
der Zentralstaat zugleich die ,,zentrale Steuerungs- und Planungsinstanz” bleibt. Der Staat legt da-
bei die Ziele und Rahmenbedingungen fiir die konkrete Umsetzung der sozial- und arbeitsmarkt-
politischen MaBnahmen fest, die anhand betriebswirtschaftlicher Kriterien Giberpriift werden. Die
Organisationen, an die Teile der Arbeitsmarktintegration ausgelagert werden, nennt Atzmdiiller
(2009, S. 27) daher ,,Grenz-Institutionen”, in denen Individuen in verschiedene Gruppen (s.o. Ziel-
gruppen aktiver Arbeitsmarktpolitik) eingeteilt werden, um entsprechend ihrer gruppenspezifi-
schen Problemlagen an einer Integration in den Arbeitsmarkt arbeiten zu kénnen. Diese Grenzin-
stitutionen, die oftmals NPOs sind, verfligten bis 2007 Uber ,keine hoheitsrechtlichen Befugnisse
gegeniiber den Arbeitslosen” (Atzmiiller, 2009, S. 32), was sich teilweise mit einer Novelle des
Arbeitslosenversicherungsgesetzes anderte. Hierbei gelten zum Beispiel auch , Arbeitsvermittlun-
gen, die von vom AMS beauftragten Dienstleistern vorgenommen werden, als verpflichtend” (Atz-
miiller, 2009, S. 32). Eine Verweigerung kann somit auch hier zur Sperre des Bezugs des Arbeits-

losengeldes flhren.

Das, was Atzmiller (2009, S. 27) ,,Grenz-Institutionen” nennt, sind in der Regel Sozialorganisatio-

nen, bzw. NPOs, denen in den letzten Jahren unter dem Stichwort ,,contracting out” zunehmend
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offentliche Aufgaben Ubertragen wurden (Simsa, 2013, S. 9). Diese ausgelagerten Aufgaben um-
fassen auch immer mehr arbeitsmarktpolitische MaBnahmen. Dimmel (2012, S. 44) macht auf den
Boom von arbeitsmarktnahen Dienstleistungen aufmerksam. Simsa (2013, S. 10) fuhrt dies unter
Verweis auf Maaser (2009) auf die wachsende soziale Ungleichheit und strukturelle Arbeitslosig-
keit zuriick, wodurch mehr soziale Leistungen nachgefragt wiirden. Generell macht Simsa (2013,
S. 7) deutlich, dass die 6konomische Bedeutung des Sozialbereichs systematisch unterschatzt
wirde, wobei insbesondere die Beschéaftigungszahlen hervorgehoben werden kénnen: Im NPO-
Bereich wuchs die Zahl der Beschaftigungsverhaltnisse zwischen 2000 und 2010 um 39 Prozent

an, wobei 76 Prozent dieses Zuwachses dem Sozialbereich zuzurechnen sind.

Bevor es im nachsten Kapitel um die Organisationen an sich gehen wird, wird hier noch auf die
Veranderung des Verhaltnisses zwischen Staat und NPOs, die eben durch contracting out 6ffent-
liche Aufgaben ibernehmen, eingegangen. Hierbei l4sst sich sagen, dass sich in Osterreich eine
Verschiebung von Subventionen zu Leistungsvertragen abzeichnete (Wolfinger & Riedl, 2013; Zau-
ner, 2006). Bis vor einigen Jahren erfolgte die Finanzierung vieler Institutionen der Sozialwirtschaft
Gber Subventionen. Mit einer Orientierung an Konzepten wie dem new public management kam
es dann vermehrt zu Férderungen (iber so genannte Leistungsvertrdge (Zauner, 2006) — wie Wol-
finger & Riedl (2013) am Beispiel von Leistungen flir Menschen mit Beeintrachtigungen in Oberos-
terreich herausarbeiteten. Die Finanzierung lber eine Subvention unterscheidet sich inhaltlich
von einem Leistungsvertrag: Die Ziele und Leistungen werden bei einer Subvention von der NPO
vorgegeben, wobei die Ergebnisse nicht kontrolliert werden, stattdessen muss die NPO vor allem
Einnahmen und Ausgaben offenlegen. Bei einem Leistungsvertrag hingegen geht es um eine be-
stimmte Dienstleistung, wobei die Geldgeber*innen die Leistungsbestimmungen vorgeben. Das
heiRt die NPO setzt hier die Vorhaben des Auftraggebers um, hierbei kommt es zu einer Uberprii-
fung des Leistungsoutputs (Wolfinger & Riedl, 2013, S. 25). Zauner (2006) analysierte hierzu die
Folgen des Trends weg von Subventionen hin zu Leistungsvertragen und hebt dabei hervor, dass
die Autonomie der NPOs dadurch abnimmt. In Zusammenhang mit der Vergabepraxis wird zudem
auf einen Anstieg des Wettbewerbs zwischen den NPOs, aber auch zwischen NPOs und Privatun-

ternehmen aufmerksam gemacht.

Eine Studie, die sich mit diesem Thema auseinandersetzte, bezieht sich auf die Beratung und Ver-
mittlung von Erwerbslosen in GroRbritannien. Bertram (2017) untersuchte mit einem qualitativen
Zugang die Funktionsweise der Arbeitsmarktintegration, die durch 6ffentliche Institutionen sowie
privatwirtschaftliche und Non-Profit-Organisationen durchgefiihrt wird. Es wurde deutlich, dass
diese eine Zeit lang als partnerschaftlich organisierte Netzwerke kooperativ zusammenarbeiteten,

wobei Bertram hier die Machtverhaltnisse kritisch hinterfragte und feststellte, dass der Einfluss
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privater Anbieter*innen liberméchtig gewesen sei. Des Weiteren wiirden die wohltatig ausgerich-
teten Organisationen bei dem Versuch, sich in marktorientierte Dienstleister zu verwandeln, «ih-
rer Werte und Prinzipien» beraubt (Bertram, 2017, S. 293). Ab 2009 kam es in GroRbritannien
nochmals zu einer Weiterentwicklung in diesem Bereich, in Folge derer die Durchfiihrung dieser
arbeitsmarktpolitischen MaBnahmen zunehmend «an private Primdranbieter, die weitldufige
Netzwerke von Sub-Unternehmern bedienten», vergeben wurde (Bertram, 2017, S. 294). Fiir klei-
nere oder wohltatige Anbieter*innen bzw. NPOs wurde die Situation zunehmend schwieriger, da
diese oft nicht Gber die finanziellen Ressourcen verfligten, um dem Druck standzuhalten. Die Fi-
nanzierung funktionierte nun Gber ein erfolgsorientiertes Pramiensystem, wobei die Organisatio-
nen die Pramie erst erhielten, nachdem eine Vermittlung der Arbeitssuchenden stattgefunden

hatte und diese einen gewissen Zeitraum in dem Beschaftigungsverhaltnis gearbeitet hatte.

Eines der wenigen empirischen Ergebnisse zum ,Mehrwert behérdenunabhéngiger Beratungs-
dienstleistungen” im deutschsprachigen Raum wurde von Neureiter et al. (2017) dargelegt. Sie
untersuchten die Qualitadt von Beratungen, die von NPOs im deutschen Bundesland Nord-Rhein-
Westfalen fiir Erwerbslose angeboten wurden. Analysiert wurde konkret die Perspektiven der Kli-
ent*innen, aber auch die der Mitarbeiter*innen von Jobcenter bzw. der Bundesagentur der Ar-
beit, also der staatlichen Behorde, die eben diese Dienstleistungen auslagerte. Es wurden insbe-
sondere drei Aspekte herausgearbeitet, aufgrund deren unabhdngige Beratungsstellen einen
Mehrwert gegenliber der staatlichen Stellen darstellen: Zum einen der ,,ganzheitliche Unterstit-
zungsansatz” (Neureiter et al., 2017, S. 380), wonach die unabhéngigen Beratungsstellen die er-
werbslosen Personen umfassend beraten, wohingegen es in Jobcentern unterschiedliche An-
sprechpartner*innen fiir unterschiedliche Anliegen gibt. Ein weiterer Vorteil gegeniiber Jobcen-
tern stellt die Tatsache dar, dass die Beratungsstellen insofern unabhéangig sind, dass das Aufsu-
chen der Beratungsstelle freiwillig sei und die Klient*innen ohne Angst vor Sanktionen alles the-
matisieren oder fragen konnten (Neureiter et al., 2017, S. 381). Als dritter Aspekt fiihren Neureiter
et al. (2017, S. 382) die Entlastung der Jobcenter durch die unabhidngigen Beratungsstellen an.
Diese haben auch , deeskalierende Effekte auf die Beziehung Leistungsempfanger*in - Beratungs-

fachkraft der Arbeitsverwaltung”.
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2.2 Meso-Ebene — Non-Profit-Organisationen in der Arbeitsmarktintegration

2.2.1 Sozialorganisationen oder NPOs im Bereich Arbeitsmarktintegration

Wie oben ausgefiihrt, werden Projekte oder MaBnahmen der aktiven Arbeitsmarktpolitik oftmals
vom Staat an Non-Profit-Organisationen ausgelagert. Badelt bezeichnet Non-Profit-Organisatio-
nen deshalb bei der Erbringung sozialer Dienstleistungen auch als ,verlangerter Arm der 6ffentli-
chen Hand” (2001, S. 37). Der Begriff Non-Profit-Organisation kommt aus den USA und ist wie
auch die Bezeichnung Non-Governmental-Organisation eine Negativdefinition. Wahrend bei Non-
Governmental die Abgrenzung zur Regierung bzw. dem Staat im Vordergrund steht, wird bei der
Bezeichnung Non-Profit-Organisation der Fokus auf die Nicht-Gewinnorientierung gelegt, also auf
die Abgrenzung zum Markt. In der wissenschaftlichen Diskussion rund um diese Art von Organisa-
tionen ist alternativ auch vom 3. Sektor, der sozialen Okonomie oder Social Business etc. die Rede.
In dieser Arbeit wird der Begriff NPO verwendet, da die Abgrenzung zum Staat, wie der Begriff
Non-Governmental impliziert, bei Organisationen, die im Bereich Arbeitsmarktintegration zu ver-
orten sind, nicht eindeutig moglich ist. Im Gegenteil - die hier betrachteten Organisationen sind
alle von staatlichen Institutionen finanziert. Non-Profit betont vielmehr die Unterordnung bzw.
zumindest Gleichstellung des wirtschaftlichen Handelns unter die sozialen oder gemeinwesenbe-
zogenen Zwecke. Jedoch bedeutet das nicht, dass keine Gewinne erzielt werden diirfen, sondern
dass die Gewinne nicht an Aktionare ausgeschittet werden, wie bei gewinnorientierten Unter-
nehmen, sondern reinvestiert werden oder sozialen Zielsetzungen zu Gute kommen (Badelt et al.,
1999, S. 6f). Non-Profit Organisationen kénnen Stiftungen, gemeinnitzige Vereine, Verbdnde oder
Genossenschaften sein. Inhaltlich ist der Begriff Non-Profit-Organisation jedoch unscharf, da auch
Sportclubs oder Musikvereine gemeint sein kdnnen, hier geht es spezifisch um NPOs, die soziale
Dienstleistungen erbringen bzw. als ,Sozialorganisationen” (Simsa, 2013, S. 6) gelten. Im Zentrum
des Interesses der vorliegenden Arbeit stehen NPOs, die als Beratungs- oder Vermittlungsinstitu-
tionen erwerbslose Personen beim (Wieder-)Einstieg in das Berufsleben unterstiitzen. Die unter-
suchten Organisationen werden im Kapitel zur Fallauswahl genauer beschrieben, im Folgenden
werden die allgemeinen Auswirkungen der oben erlauterten Entwicklung einer zunehmenden

Auslagerung vormals staatlicher sozialer Dienstleistungen auf die Organisationen thematisiert.

Simsa stellt die These auf, dass ebendiese Sozialorganisationen in den letzten Jahren aufgrund der
oben dargelegten Entwicklungen unter Druck gerieten. Einerseits kam es zu einer Professionali-
sierung in dem Bereich und die Umstellung von Subventionen erhéhte teilweise die Transparenz
(Simsa, 2013, S. 9). Jedoch sei eine negative Folge der neoliberalen politischen Entwicklungen auch
die prekarer werdende oOffentliche Finanzierung, wobei das Budget riicklaufig war oder gleich

blieb, der Bedarf jedoch Anstieg (Simsa, 2013, S. 9). Wolfinger und Riedl (2013, S. 25) fiihren unter
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Verweis auf Zauner (2006) exemplarisch an, wie die Umstellung auf Leistungsvertrdge und die
damit einhergehende Professionalisierung auch eine zunehmende Birokratisierung mit sich
brachte. Die Professionalisierung betrifft insbesondere die Verwaltung, aufgrund des gleichblei-
benden oder gar schrumpfenden Budgets miisste dann an anderer Stelle gespart werden: Es be-
steht somit die Gefahr, dass im operativen Bereich, das heilft an den Personalkosten, gespart
werde, was wiederum zu einer inhaltlichen Deprofessionalisierung fiihren kénne (Wolfinger &
Riedl, 2013, S. 25). Eine weitere mogliche Problematik aufgrund der Output-Messung bei Leis-
tungsvertrdagen konnte sein, dass NPOs beginnen abzuwagen, mit der Betreuung welcher Kli-
ent*innen die Erfolgsquoten am ehesten zu erfiillen sind. Zudem kdnnte es zu einer Verlagerung
der Tatigkeitsbereiche entsprechend der Leistungsvertrage kommen, was wiederum das Innova-

tionsverhalten beeinflussen konne (Wolfinger & Riedl, 2013, S. 25).

Ein weiteres Phanomen ist die oben erwdhnte zunehmende Konkurrenz zwischen NPOs und pri-
vaten Anbieter*innen sozialer Dienstleistungen, die um die knappen Fordermittel im Wettbewerb
stehen. Dadurch kénnen auch nicht-gewinnorientierte Organisationen unter Druck geraten sich
gewinnorientierten Unternehmen anzupassen (u.a. Simsa, 2013, S. 9; Wolfinger & Riedl|, 2013).
Um zu verstehen, wie diese Entwicklung NPOs an sich, also deren Strukturen, Organisationskultu-
ren und inhaltliche Ausrichtung beeinflussen kann, wird im Folgenden auf das Konzept der insti-

tutionellen Logiken in Non-Profit-Organisationen eingegangen.

2.2.2 Verschiedene institutionelle Logiken in NPOs und der Trend zum Managerialismus

Aus theoretischer Perspektive ist flir das Verstandnis der Funktionsweise der Organisationen das
Konzept der institutionellen Logiken von Bedeutung. Meyer und Maier (2017) wenden dieses Kon-
zept, das auf Friedland und Alford (1991) zuriickgeht, auf den organisationalen Wandel innerhalb
von NPOs an. Unter institutioneller Logik kann ein “normativer Rahmen, der ein bestimmtes
Wahrnehmungsraster und einen Pool an legitimen Praktiken anbietet” (Friedland & Alford nach
Meyer & Maier, 2017, S. 2) verstanden werden. Konkret flihren Meyer und Maier funf verschie-
dene institutionelle Logiken an, die als “Glaubenssysteme” innerhalb von Organisationen die
“Weltsicht von Akteuren pragt” (2017, S. 2): Die professionelle, basisdemokratische, birgerschaft-
liche, familidre Logik sowie Managerialismus als eine Logik, die urspriinglich im marktwirtschaftli-
chen, gewinnorientierten Feld zu verorten war, aber zunehmend auch in NPOs zu finden sei, so
die These von Meyer und Maier (2017, S. 12). Unter dem Stichwort Managerialismus kann eine
Ergebnisorientierung mit einer Norm der Effektivitat, eine Ressourcenorientierung sowie eine

starke Kosten-Nutzen-Rationalitat zusammengefasst werden.
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Die konkreten Merkmale von Managerialismus halten Meyer & Maier (2017, S. 6) in drei Dimen-
sionen fest, wie in der untenstehenden Tabelle 1 ersichtlich. Die Sachdimension beschreibt die
Ziele und erwiinschten Wirkungen, die eine NPO verfolgt. Diese manifestieren sich in einem Leit-
bild oder einem Mission Statement. Auf die Erreichung der Ziele, die sich aus der Mission ergeben,
komme es schlussendlich an, nicht etwa auf Partizipation oder ordentliche Verfahren (Meyer &
Maier, 2017, S. 4). Die Zweckrationalitdt im Managerialismus manifestiert sich in Form eines rati-
onalen Managementkreislaufs, wobei Ziele und Strategien zum Beispiel als SWOT-Analysen defi-

niert werden und die Evaluierung der getroffenen MaRnahmen groRen Raum einnimmt.

Die Sozialdimension des Managerialismus zeigt sich insbesondere in der Eigenverantwortlichkeit
der Akteur*innen. Des Weiteren werden andere Organisationen als Partner oder Mitbewerber
gesehen und Klient*innen als Kund*innen. Fir die Personalauswahl sind Managementqualifikati-
onen relevant — es kommt im Zuge dessen auch zu einer Verschiebung auch in der verwendeten
Sprache, die sich starker an betriebswirtschaftlichem Wording orientiert (Meyer & Maier, 2017, S.
5f). Die Beziehungen zur Umwelt werden somit als Marktbeziehungen oder Rechenschaftsbezie-

hungen gesehen (Meyer & Maier, 2017, S. 6).

Die zeitliche Dimension berlicksichtigt, dass managerialisierte Organisationen laufenden Veran-
derungen ausgesetzt sind und auf Dynamiken des Marktes bzw. der Konkurrenz reagieren mis-
sen. Um diese meistern zu kdnnen, betreiben NPOs dieser Art Risikomanagement, Prognosen und
strategische Planung. Durch den Druck Veranderungen zu antizipieren, komme es zu einer , Kultur
permanenter Dringlichkeit” (Meyer & Maier, 2017, S. 5), weshalb die Mitarbeiter*innen dieser

Organisationen standig unter Zeitdruck stehen.
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Tabelle 1: Dimensionen und Manifestationen des Managerialismus nach Meyer & Maier (2017, S. 6)

. . Zentraler . . L
Dimension Manifestationen des Managerialismus
Wert
Sachlich: Zweck- Effizienz, Effektivitat, Wirksamkeit, Innovation
Welche rationalitat Rationaler Managementkreislauf:
Thjamen *  Ziele und Strategien definieren (z.B. durch SWOT-Analyse,
m"‘t'ss':_] d Szenarioplanung, Portfolioanalyse)
en S; Ie? en * MaBnahmen entwickeln (z.B. mithilfe von Benchmarking,
werden: Qualitatszirkeln)
+  MaBnahmen implementieren (z.B. mithilfe von Change
Management, Personalmanagement)
* RegelmiBige Evaluierung (z.B. Controlling, Kundenbefragungen,
Mitarbeiterbefragungen)
* laufende Verbesserung
Sozial: Eigenver- Organisation als eigenverantwortlicher Akteur
Wer antwortung Andere Organisationen als Mitbewerber oder Partner
entscheidet? M I ) )
anagerialistische Rollen (z.B. Managerinnen, eigenverantwortliche
Mitarbeiterinnen, souverdne Kundinnen)
Managementabteilungen (z.B. Controlling, Marketing)
Managementqualifikationen als zentrales Kriterium in den
Personalpraktiken
Beziehungen zur Umwelt als Marktbeziehungen oder
Rechenschaftsbeziehungen
Zeitlich: Fortschritt Laufende Verdnderung, Beschleunigung, permanente Innovation
Wann muss Temporalisierung der Aufgabenerfillung durch Projektmanagement
entschieden Antizipation der Zukunft durch Planung
werden?

Fortschrittsorientierung; Abwertung von Vergangenheit und Gegenwart

Bevor auf weitere institutionelle Logiken eingegangen wird, muss an dieser Stelle noch auf Mit-
chell (2018) verwiesen werden, der sich mit den verschiedenen Modi und Erscheinungsformen
auseinandersetzte. Dabei arbeitete er die inneren Widerspriiche von Managerialismus im Hinblick
auf verschiedene Aspekte heraus. Fiir die Betrachtung der NPOs im Bereich Arbeitsmarktintegra-
tion ist insbesondere der Aspekt der Kooperation und des Wettbewerbs relevant, da die hier un-
tersuchten NPOs alle staatlich finanziert sind. Mitchell (2018) beschrieb die Funktionsweise von
public-nonprofit partnerships, die auf die principal-agent-theory zurlickgeht. Der Staat stellt dabei
den principal dar, der einen Auftrag vergibt, und die NPO den agent, der diesen ausfihren soll.
Die dahinterstehende Motivation sei die Uberzeugung der public manager, dass outsourcing und
kompetitive Auftragsvergabe die Servicequalitdt erhéhe und Kosten senke (Mitchell, 2018, S.
1049). Dadurch, dass NPOs um die Finanzierung durch den Auftraggeber, also den Staat, konkur-
rieren, erhdéhe sich aufgrund des erhéhten Kostendrucks die Effizienz. Mitchell verweist jedoch
auf Forschungsergebnisse, die zeigen, dass kein Zusammenhang zwischen Wettbewerb und per-

fomance bei public-nonprofit partnerships nachgewiesen werden konnte (ebd.).
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Eine alternative institutionelle Logik im Dritten Sektor ist die familiéire, in der ein familiar-freund-
schaftlicher Umgang herrscht und die sich oftmals in neu gegriindeten NPOs findet, in denen die
Grindungspersonen noch eine wichtige Rolle spielen. Entscheidungen werden in diesem Kontext
intuitiv getroffen, wobei es keiner besonderen Legitimierung bedarf, die Regeln sind einfach ge-
halten und die Kommunikationswege flexibel. Meyer und Maier verweisen auf paternalistische
oder maternalistische Muster, die diese NPOs dominieren, wahrend zugleich freundschaftliche
Beziehungen zwischen den Mitarbeiter*innen vorherrschen. Diese werden ,,als ganze Menschen
aufgenommen® und fir Idealist*innen gehalten, wohingegen Spender*innen als ,Wohltater” gel-
ten und die Hilfsbedirftigen , die armen Teufel” seien (Meyer & Maier, 2017, S. 7). Es wird deutlich
gemacht, dass Idealismus als wichtiges Kriterium bei der Personalauswahl gilt und es in diesem

Kontext kaum Berichtspflichten gibt.

Die professionelle institutionelle Logik findet sich typischerweise in NPOs, die komplexe Dienst-
leistungen erbringen, wie zum Beispiel in der Katastrophenhilfe oder der Sozialen Arbeit. Eine
,Steuerung Uber reine Outputkriterien” (Meyer & Maier, 2017, S. 7) ist weniger sinnvoll, stattdes-
sen geht es um das Einhalten professioneller Standards, die extern, beispielsweise durch Berufs-
verbande vorgegeben werden. Die Arbeit der NPOs in diesem Bereich ist flir Laien nicht unbedingt
nachvollziehbar, weshalb es eine klare Unterscheidung zwischen Expert*innen und Laien gibt.
Dadurch sind bei der Personalauswahl fachliche Kriterien ausschlaggebend, wobei die Bindung der
Mitarbeiter*innen an die Organisationen geringer ist als an ihre Berufsidentitat. In NPOs mit einer
dominanten professionellen Logik kommt es oft zu Konflikten zwischen professionellen und orga-
nisationalen Erfordernissen, wenn es um Ressourcen geht. Laut Meyer und Maier {iberschneidet
sich dieser Typ insofern mit Managerialismus, als dass es auch hier um die ,permanente Verbes-
serung der Praktiken” geht, jedoch die zuvor beschriebene Orientierung an externen Standards

dabei ein Unterscheidungsmerkmal gegentiber dem Managerialismus darstellt (ebd. 2017, S. 7).

Eine weitere institutionelle Logik, die angefiihrt werden kann, ist die basisdemokratische: Insbe-
sondere in NPOs der alternativen Szene ist diese zu finden, die auf den Werten der 68er Bewegung
aufbaut. Zentral bei dieser Logik ist das konsensuale, partizipative Entscheiden und dass die Mit-
glieder selbst alle Entscheidungen in Frage stellen kénnen. Oftmals haben basisdemokratische
NPOs weitgehende Ziele, die nicht unbedingt Anhaltspunkte fiir die konkreten Entscheidungen
bieten. Meyer und Maier verweisen darauf, dass in solchen NPOs , der Weg zum Ziel“ im Fokus
steht, um etwa zu demonstrieren, wie alternatives Wirtschaften funktionieren kénnte (Meyer &
Maier, 2017, S. 8). Dabei versuchen NPOs, die von einer basisdemokratischen Logik gepragt sind,

externe Abhangigkeiten, wie zum Beispiel von Geldgeber*innen, zu vermeiden.
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Zuletzt muss noch die birgerschaftliche Logik erwdahnt werden, die Meyer und Maier besonders
im Bereich der politischen NPOs und Interessenvertretungen verorten. Dabei ist nicht die Basis-
demokratie, wie beim vorherigen Typ, sondern die reprasentative Demokratie das Ideal. Als Bei-
spiel kdnnen Gewerkschaften angefiihrt werden, woran deutlich wird, dass Entscheidungen durch
Abstimmungsprozesse getroffen und legitimiert werden. Ein weiteres Merkmal dieses Typs ist das
formale Regelwerk, das auch ein System von Gremien, die sich gegenseitig kontrollieren, umfasst

(Meyer & Maier, 2017, S. 8).

Meyer und Maier machen deutlich, dass sich diese unterschiedlichen Logiken innerhalb einer Or-
ganisation liberlagern kdnnen bzw. dass in der Realitat vor allem Mischtypen zu finden sind. Den-
noch kann ihrer Studie zufolge davon ausgegangen werden, dass Managerialismus eine immer
groRere Rolle spielt und andere Logiken in den Hintergrund treten. Als Ursachen dafiir fiihren die
Autor*innen die 6konomischen Rahmenbedingungen, explizit die Budget-Restriktionen 6ffentli-
cher Geldgeber*innen von NPOs an, sowie die Ressourcenabhangigkeit von NPOs, das Vordringen
von Rechenschaftspflichten, Standardisierungen und insbesondere die Entwicklung hin zu einem
,weltweiten Isomorphismus” an (Meyer & Maier, 2017, S. 12f). Der Begriff Isomorphismus wurde
von DiMaggio & Powell (1983) gepragt und verweist auf eine strukturelle Angleichung von Orga-

nisationen.

Auch aus der Perspektive der Sozialen Arbeit, die im Rahmen von NPOs stattfindet, wurde das
Thema der zunehmenden Managerialisierung behandelt, wenn auch nicht explizit unter diesem
Begriff. Stattdessen wurde u.a. die Tendenz einer zunehmenden Okonomisierung der sozialen Ar-
beit (Bakic, Diebacker, & Hammer, 2008) und Gber den starkeren Fokus auf Messbarkeit des Mehr-
werts Sozialer Arbeit (Boecker, 2014) diskutiert, worum es im folgenden Kapitel unter anderem

gehen wird.
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2.3 Mikro-Ebene — Mitarbeiter*innen von NPOs im Spannungsverhaltnis

2.3.1 Forschungsstand: Empirische Erkenntnisse zur Arbeit in NPOs bzw. der Arbeitsmarktin-

tegration

Empirische Erkenntnisse spezifisch zu der Arbeit in NPOs, die im Bereich Arbeitsmarktintegration
zu verorten sind, sind bisher eher diinn gesat (Neureiter et al., 2017). Viele Studien gibt es dagegen
fiir die Arbeit in staatlichen Institutionen selbst, wie zum Beispiel dem AMS, das die Arbeitsmarkt-

politik des Staates direkt umsetzt (u.a. Penz, 2017; Wiedemeyer, 2018).

Nothdurfter (2017) untersuchte explorativ die professionellen Herausforderungen in der Arbeits-
verwaltung in Wien und Mailand. Fiir die Arbeitim AMS Wien arbeitete er heraus, dass Berater*in-
nen «strikte zeitlichen Vorgaben fiir die Dauer der Beratungsgesprache» (ebd. 2017, S. 246), wie
auch fiir das Verhangen von Sanktionen und die Dokumentation haben. Auf der anderen Seite sei
auch das Verfligen lGber «Ermessens- und Handlungsspielrdume» wichtig fur die AMS-Berater*in-
nen, um «in ihrem Arbeitsalltag praktikable und individuell angepasste Losungen zu finden»
(ebd.). Anknlpfend daran stellt Nothdurfter (2017, S. 247) idealtypisch fest, dass sich die Bera-
ter*innen entweder mit ihrer biirokratischen Rolle identifizieren oder sich starker an Ideen der
Sozialen Arbeit orientieren. Als dritte Option wird das Orientierungsmuster der Aktivierung ge-

nannt, wobei der erzieherische oder disziplinierende Charakter betont wird (ebd.).

Fir die Umsetzung der Arbeitsmarktintegration in GroBbritannien durch private und wohltatige
Organisationen fand Bertram (2017, S. 295) auf der Ebene der handelnden Individuen, also den
Berater*innen, «perverse Taktiken», um die strikten Zielvorgaben zu erreichen bzw. um von dem
Pramiensystem zu profitieren, das mittels betriebswirtschaftlicher Governance-Systeme einge-
flhrt wurde. Konkret handelt es sich zum Beispiel um die Praktiken des «creaming», also dem
Bevorzugen von einfach zu vermittelnden Klient*innen, oder dem «Parken von schwierigen Fal-

len» (ebd.).

Flr Mitarbeiter*innen von diesen Beratungsstellen bzw. NPOs im Bereich Arbeitsmarktintegration
in Deutschland wurde gezeigt, dass sie im Vergleich zu der Anstellungsdauer in der staatlichen
Arbeitsverwaltung lange in diesem Feld tatig sind. Zudem zeichnet das Personal dieser NPOs ihre

«Uberaus hohe intrinsische Motivation aus» (Neureiter et al., 2017, S. 370).

Neureiter et al. (2017) spezifizieren ihr Konzept von intrinsischer Motivation nicht genauer, jedoch
hat sich rund um die wissenschaftliche Debatte zu Arbeitsmotivation oder Arbeitswerten die gan-
gige Unterscheidung zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation etabliert (u.a. Gallie,

2019; Harpaz & Fu, 1997; Ros, Schwartz, & Surkiss, 1999). Intrinsische Motivation wird hierbei mit
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Interesse, Autonomie, Kreativitat, Selbstverwirklichung durch das Einbringen der eigenen Fahig-
keiten in die Arbeit und persdnlicher Weiterentwicklung in Verbindung gebracht. Zur extrinsischen
Motivation werden typischerweise monetdre Anreize, wie beispielsweise das Einkommen gerech-
net, aber auch Aspekte wie Arbeitsplatzsicherheit (Gallie, 2019; Ros et al., 1999). Ein dritter Faktor,
den unter anderem Ros et al. (1999, S. 55) zusatzlich unterscheiden, ist der der sozialen Motiva-
tion. Dieser spiegelt spezifischer die Motivation nach Selbstverwirklichung, insbesondere durch
positive soziale Beziehungen und der Motivation einen Beitrag zur Gesellschaft zu leisten, wider.
Wird dieser Faktor nicht unterschieden, zahlen diese Aspekte typischerweise zur intrinsischen Mo-
tivation, wie vermutlich auch bei Neureiter et al. (2017). Teilweise wird in der Literatur zudem ein
vierter Faktor unterschieden, der das Streben nach Prestige oder Macht erfasst und bei dem die
Erhéhung des Selbstwertes eine Rolle spielt (Ros et al., 1999). Diese Differenzierung bei der Be-
trachtung von Arbeitsmotivation oder Arbeitswerten, konnte fiir das Verstandnis der Motivatio-

nen und Anspriiche der Mitarbeiter*innen von NPOs hilfreich sein.

Ein weiterer Forschungsbereich, in dessen Kontext relevante empirische Ergebnisse fiir das Thema
erarbeitet wurden, ist der der Sozialen Arbeit. Die Arbeit in NPOs und insbesondere der Bereich
der Arbeitsmarktintegration ist typischerweise ein Feld, in dem ausgebildete Sozialarbeiter*innen
tatig sind. Fir die Soziale Arbeit gibt es verschiedene Zugdnge, wie diese Arbeit verrichtet werden
sollte. R6h (2013) legte in seinem Werk dar, dass soziale Arbeit als Unterstltzung daseinsmdchti-
ger Lebensfiihrung zu verstehen ist. Es wird auf Grundlage des Capability Approach von Martha
Nussbaum herausgearbeitet, welche konkreten Anspriiche eine ethisch aufgeklarte Profession der
Sozialen Arbeit erfiillen sollte. Roh pladiert dafiir, sich bei den Zielen der Sozialen Arbeit an den
«central capabilities» (2013, S. 103), die es laut Nussbaum fir ein gutes Leben braucht, zu orien-
tieren. Empirische Studien zum Spannungsverhéltnis zwischen diesen Grundsatzen, wie Soziale
Arbeit umgesetzt werden soll, und den praktischen Grenzen aufgrund struktureller Zwange gibt
es zahlreiche: Bereits Bohnisch und Losch (1973) machten mit dem Begriff des doppelten Mandats
auf die Problematik in der Sozialen Arbeit aufmerksam. Einerseits soll geholfen werden, anderer-
seits geht dies oft mit einer gewissen (paternalistischen) staatlichen Kontrolle einher. Aufgrund
des doppelten Mandats sei ,der Sozialarbeiter angehalten, ein stets gefdhrdetes Gleichgewicht
zwischen den Rechtsanspriichen, Bedirfnissen und Interessen des Klienten einerseits und den je-
weils verfolgten sozialen Kontrollinteressen seitens offentlicher Steuerungsagenturen anderer-
seits aufrechtzuerhalten” (Bohnisch & Losch, 1973, S. 28). Knecht (2014) beschéftigte sich spezi-
fisch mit diesem Spannungsfeld in der Arbeitsmarktintegration von Jugendlichen und bezog dabei
auch aktuelle Entwicklungen, wie die Tendenz zu Managerialismus in NPOs oder auch staatlichen

Organen, mit ein. Mit Hilfe von Dokumentenanalysen und Experteninterviews wurde in dieser
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Studie untersucht, inwiefern die Sozialarbeit bei der Arbeitsmarktintegration von Jugendlichen
ihrem emanzipatorischen Anspruch gerecht werden kann. Knecht arbeitete heraus, dass Beschaf-
tigungsmalRnahmen zunehmend aktivierender werden, zugleich jedoch Empowerment und Parti-
zipationsmoglichkeiten auf der Strecke bleiben. Als eine Ursache hierfiir sieht er den Ubergangs-

charakter, den die MaRRnahmen aufgrund der zeitlichen Befristung auf Projekte haben.

Bakic et al. (2008, S. 54) machten deutlich, dass aufgrund der Tendenz hin zur Okonomisierung
der Sozialen Arbeit zu befiirchten sei, dass sich das Spannungsverhaltnis der Sozialen Arbeit bei
hohem Effizienzdruck «in biirokratisch-kontrollierende[m] Verwaltungshandeln» auflése. Dieser
Effizienzdruck steht auch in Verbindung mit der Messbarkeit der Wirkung von sozialer Arbeit, die
aktuell immer wichtiger wird. Aufgrund zunehmender «Marktorientierung» miissen Organisatio-
nen, in denen Sozialarbeit stattfindet, dementsprechend Strategien finden, durch die sie vorhan-
dene Ressourcen «effizient und effektiv einsetzen» kénnen (Boecker, 2016, S. 10). Um dies wie-
derum nachweisen zu kénnen, wird die Wirkungsmessung umso wichtiger. Nach Bono (2006) kon-
nen drei verschiedene Ebenen, auf denen eine Art Output oder ein Ergebnis messbar ist, unter-
schieden werden: Zunachst die Ebene der Effects, zu denen zum Beispiel Vermittlungsquoten oder
Beratungseinheiten zahlen. Hierbei lasst sich die Wirkung somit anhand von Kennzahlen objektiv
quantifizieren. Die zweite Ebene ist die der Impacts, auf der die subjektive Beurteilung der Wir-
kung ins Zentrum riickt. Auf der Ebene der Outcomes werden die (gesamt-)gesellschaftlichen Kon-
sequenzen betrachtet. Boecker (2016), der auf Bonos Unterscheidung zuriickgreift, machte deut-
lich, dass die Messung der Wirksamkeit, wenn sie sich nicht liber die Effect-Ebene quantifizieren
lasst, in gewisser Weise der Interpretation auf den Ebenen der Impacts oder Outcomes unterliege.
Dabei spielen auch die Interessen der verschiedenen (gesellschaftspolitischen) Akteure eine Rolle
— die Interpretation der Wirksamkeit ist somit oftmals auch eine Frage der Aushandlung. Auf or-
ganisationaler Ebene analysierte Boecker (2014) eben diese Interessenskonflikte, bei denen die
Wirksamkeit von sozialer Arbeit je nach Akteur und dessen Interessen umgedeutet, legitimiert

und verandert werden konne.

Auch Simsa (2013) beschiftigte sich mit ebendieser Okonomisierung und postulierte einen damit
einhergehenden Druck auf die Sozialorganisationen. Bis vor einigen Jahren konnten Sozialorgani-
sationen Kirzungen noch durch eigene Reserven ausgleichen, heute sei dies oft nicht mehr der
Fall — insbesondere, wenn die Organisationen unvorhergesehenen Anforderungen ausgesetzt
sind. Simsa fuhrt dies auf gesellschaftspolitische Veranderungen zurlick, wie in Kapitel Makro-
Ebene beschrieben, und behandelt auch die méglichen Folgen, die eine Weitergabe des Kosten-
drucks an die Mitarbeiter*innen von NPOs haben kann. Es wird deutlich, dass es sich beim Non-

Profit-Sektor, in welchem Sozialorganisationen tatig sind, traditionell um einen Bereich handelt,
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der «hoch belastete, atypische und teilweise prekdre Beschaftigungsverhaltnisse aufweist»
(Simsa, 2013, S. 11). In den letzten Jahren kam es zudem zu einer Ausdehnung der Aufgabenfelder
und einer Verdichtung der Arbeit, wahrend das Personal ausgediinnt wurde, weshalb Simsa (2013,
S. 11) von einem «Prekarisierungsdruck» spricht. Die Einkommen im Sozialwirtschaftsbereich lie-
gen um knapp 20% unter dem durchschnittlichen Brutto-Einkommen in Osterreich, zudem weist
der Sozialwirtschaftsbereich die hochste Teilzeitquote (mit 43%) auf (Dimmel, 2012, S. 40). Die
Burnout-Gefahrdung ist in diesem Bereich mit 27%, besonders hoch (Dimmel, 2012, S. 44). Dim-
mel (2012, S. 41) kommt zum Schluss, dass der Bereich der sozialen Dienstleistungen zu einem

Bereich der working poor wird.

Auch Priller et al. (2017) machen auf die prekdren Arbeitsbedingungen im NPO Sektor aufmerk-
sam: Daten flir Deutschland zeigen, dass in dem untersuchten Bereich sehr viele Menschen Teil-
zeit arbeiten und ein niedriges Einkommen aufweisen. Insbesondere der sogenannte Billiglohnbe-
reich der 400-Euro-Jobs sei im sozialen Bereich im Vergleich zur Gesamtbeschaftigung stark ver-
treten. Eine Befragung der Beschaftigten in NPOs ergab zudem, dass diese ihr Einkommen im Ver-
gleich zu den Ubrigen Beschéftigten als weniger angemessen empfinden. Auch die Befiirchtung,
dass die Rente spater nicht ausreichen konnte, ist bei Beschaftigten im NPO-Sektor weiterverbrei-
tet als bei anderen Beschaftigten. Zudem wird deutlich, dass Beschaftigte im dritten Sektor ver-
mehrt Wochenendarbeit leisten im Vergleich zu Beschaftigten in anderen Bereichen. Priller et al.
(2017, S. 395) arbeiten im weiteren Verlauf heraus, dass die Beschaftigten im NPO-Bereich trotz
der unglinstigen Arbeitssituation jedoch vergleichsweise zufrieden sind. Im Hinblick auf diesen
Befund diskutieren Priller et al. (2017, S. 395ff), welche Rolle das Geschlecht spielen kann: Demo-
grafisch betrachtet ist zudem auffallig, dass mehrheitlich Frauen im NPO-Sektor arbeiten. Priller
et al. (2017, S. 396) sehen in Bezug auf den hohen Anteil von weiblichen Beschaftigten im NPO-
Sektor, und dabei insbesondere im Sozialbereich, eine «Teilmodernisierung» des konservativen
Wohlfahrtsregimes, bei dem die Frauen Firsorge-Arbeit nun nicht mehr unbezahlt im Haushalt
verrichten, sondern einer Erwerbstéatigkeit nachgehen. Auf den Sozialbereich bezogen, entspricht
diese Erwerbstatigkeit den stereotypen weiblichen Attributen des Pflegens und des Helfens. Die
Erklarung fiir die hohe Arbeitszufriedenheit ergebe sich durch die Identifikation der Frauen mit
dieser Art von Tatigkeiten, weshalb sie trotz schlechter Arbeitsbedingungen «weitgehend zufrie-

den und stolz [sind], fur die richtige Sache tatig zu sein» (Priller & Zimmer, 2017, S. 396).
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2.3.2  Subjektivierung von Arbeit

Wie eben angedeutet, ist flr die Arbeit in Non-Profit-Organisationen die Identifikation mit der
Arbeit ein wichtiges Thema, wahrend zugleich die Beschaftigungsverhaltnisse oftmals prekare Be-
dingungen aufweisen. Um die Forschungsfrage nach dem Umgang mit den Spannungsverhaltnis-
sen zwischen eigenen Anspriichen einerseits und den realen Anforderungen bzw. strukturellen
Zwangen andererseits ausreichend behandeln zu kénnen, wird hier auf die Debatte der Subjekti-
vierung der Arbeit verwiesen. Hinter dem Begriff Subjektivierung von Arbeit verbirgt sich ein ar-
beits- oder industriesoziologischer Diskurs, der aus sehr unterschiedlichen Perspektiven bzw. auf
sehr unterschiedlichen Ebenen die Entwicklung der Subjektivitat in der Erwerbsarbeit, insbeson-
dere im ,,post-tayloristischen” Zeitalter (Kleemann, 2012, S. 7) beleuchtet. Wahrend die Arbeiten-
den auch in den Hochzeiten der tayloristisch-fordistischen Arbeitsorganisation ihre Subjektivitat
einbrachten, kommt es nun zu einer ,gezielte[n] betriebsseitigen Vernutzung von menschlicher
Subjektivitat” (Kleemann, 2012, S. 7). Subjektivitat kann hierbei die ,,Eigenschaften, Motivationen
und Handlungspotentiale” sein, die die Arbeiter*innen abgesehen von fachlichen Qualifikationen

mitbringen (Matuschek, 2010, S. 8).

Kleemann (2012) arbeitet heraus, wie sich empirische Zugdange zum Thema Subjektivierung von
Arbeit aufgrund der verschiedenen Analyseebenen unterscheiden lassen. Auf der Mikro-Ebene
der Individuen liegt der Fokus auf dem , Wandel subjektiver Anspriiche an die Arbeit” (Kleemann,
2012, S. 8), wobei es zum Beispiel auch um Aspekte wie Work-Life-Balance im Kontext von Indivi-
dualisierung geht. Die zweite Analyseebene, die fiir diese Arbeit von Bedeutung sein kdnnte, ist
die Meso-Ebene: Hier werden ,Strategien des betrieblichen Zugriffs auf menschliche Arbeitspo-
tentiale” (Kleemann, 2012, S. 10) und Auswirkungen derselben auf die Individuen betrachtet. Dies
schlieBt an die Diskurse rund um Flexibilisierung und Entgrenzung von Arbeit an. Die Makro-
Ebene, die sich mit dem historischen Wandel von Subjektivierung von Arbeit beschaftigt, kann in
dieser Masterarbeit aufgrund des begrenzten Umfangs nicht im Detail behandelt werden. Es wird
daher eine engere Definition des Begriffs Subjektivierung verwendet: Subjektivierung kann laut
Kleemann als , erweiterter Zugriff auf menschliche Handlungspotentiale in der Arbeitstatigkeit
selbst” (Kleemann, 2012, S. 12) verstanden werden. Handlungspotentiale seien dabei unter ande-
rem Empathie, Intuition, Fahigkeiten zur Selbstorganisation sowie die Koordination oder der Uber-

nahme von Verantwortung (Kleemann, 2012, S. 12).

Die fiir die Forschungsfrage relevante Perspektive erfasst das , ko-evolutionare Verhaltnis von be-
trieblichen An- und subjektiven Einforderungen” (Kleemann, 2012, S. 9). Kleemann spricht dabei

von einem ,Wechselverhéltnis zwischen betrieblichen Nutzenstrategien und individuellen An-
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sprichen” (Kleemann, 2012, S. 9), was sich in dem hier betrachteten Spannungsverhaltnis zwi-
schen strukturellen Zwangen und den normativen Anspriichen der Mitarbeiter*innen von NPOs
in gewisser Weise widerspiegeln kdnnte. Konkreter geht es darum, welche Anforderung vom Be-
trieb oder der Organisation gestellt werden und wie die Mitarbeiter*innen darauf reagieren: in-

wiefern leisten Mitarbeiter*innen Folge oder setzen sie sich zur Wehr?

Subjektivierung kann somit einerseits als Chance auf eine Ausweitung der Handlungs- und Ent-
scheidungsspielrdume und auf mehr Selbstverwirklichung in der Arbeit gesehen werden. Ande-
rerseits kann es jedoch auch bedeuten, dass die Anforderungen an die Arbeiter*innen steigen, da
sie nun vermehrt ihre Arbeit selbst einteilen, strukturieren und steuern kdnnen oder missen (Fle-
cker, 2017). Moosbrugger (2012) arbeitete in diesem Zusammenhang die Gefahren der ,freiwilli-
gen Selbstausbeutung” in subjektivierten und wissensbasierten Arbeitsprozessen heraus, von der

insbesondere Hochqualifizierte betroffen seien.

2.4 Theoretischer Rahmen: Handlungstheorien nach Weber und Lindenberg
Um zu verstehen, wie Mitarbeiter*innen unter den gegebenen strukturellen Zwéngen ihren Hand-
lungsspielraum nutzen, um ihre eigenen Vorstellungen umzusetzen, bedarf es als theoretischer

Rahmen einer handlungstheoretischen Perspektive.

Daher wird als Ausgangspunkt zunachst auf Max Weber verwiesen werden, der mit seinem Ent-
wurf verschiedener Handlungstypen Grundlegendes fiir die Soziologie schuf. Soziales Handeln
nach Weber hat immer einen Sinn und ist auf das Verhalten anderer bezogen. Motive des Han-
delns, die Weber ,Bestimmungsgriinde sozialen Handelns”“ (Weber nach Abels, 2019, S. 144)
nennt, treten idealtypisch in vier Formen auf: zweckrational, wertrational, affektuell und traditio-
nal. Unter zweckrationalem Handeln versteht Weber das gezielte Einsetzen von Mitteln, um einen
bestimmten Zweck zu erreichen. Hierbei kommt es zum rationalen Abwagen zwischen verschie-
denen Alternativen. Beim wertrationalem Typ wird ,,ohne Riicksicht auf die vorauszusehenden
Folgen im Dienste seiner Uberzeugungen“ gehandelt (Weber nach Abels, 2019, S. 145). Es ist somit
das Handeln nach Werten, wie zum Beispiel Glaubige nach religisen Geboten oder Offiziere nach
einem Ehrenkodex handeln. Affektuelles Handeln stellt soziales Handeln nach Emotionen dar, wel-
ches ohne Reflexion stattfindet: Es sei daher ,an der Grenze und jenseits dessen, was bewusst
,sinnhaft’ orientiert ist“ (Weber nach Abels, 2019, S. 145). Als vierter Punkt wird von Weber (nach
Abels, 2019, S. 145) traditionales Handeln angefiihrt, das ,ganz und gar an der Grenze und oft
jenseits dessen, was man ein ,sinnhaft’ orientiertes Handeln iberhaupt nennen kann“ liege. Tra-

ditionales Handeln kann hier als Alltagshandeln verstanden werden, das sich aus Gewohnheiten
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speist und Uber das nicht nachgedacht wird. Diese vier dargestellten Motive sind im Sinne von
Idealtypen sozialen Handelns gemeint, das heifdt, reales Handeln nahert sich manchmal dem ei-
nen, manchmal dem anderen Typ an, in Reinform sind die Motive seltener zu finden, stattdessen

kommt es oft zu einer Mischung der Handlungsmotive (Weber nach Abels, 2019, S. 146).

Fir die Untersuchung von Handlungsmotivationen von Individuen gewinnen in der Soziologie zu-
nehmend auch Ansitze an Bedeutung, die ihre Urspriinge in der Okonomie haben, aber mittler-
weile stark liber das klassische Bild des rationalen, allwissenden homo oeconomicus hinausgehen.
Karl-Dieter Opp (2013, S. 384) legt unter Verweis auf Coleman (1990) in Norms and rationality. Is
moral behavior a form of rational action? dar, dass moralisches Handeln, das auf den ersten Blick
nicht nutzenmaximierend erscheint, durchaus rational sei und in die Nutzenfunktion von Indivi-
duen integriert werden kénne. Das Modell wird so weit gefasst, dass auch Handeln nach Normen
bzw. Handlungen, die altruistisch erscheinen, einfach ein weiteres «incentive» (Opp, 2013, S. 384)
darstellen, wie beispielsweise materielle Kosten oder Belohnungen. Konkret kann der Nutzen ei-
ner Handlung auch immateriell sein, wie zum Beispiel Anerkennung durch das soziale Umfeld, o-
der internalisiert — wie ein gutes Gefiihl oder das gute Gewissen, das auftritt, wenn man entspre-

chend der eigenen Normen oder Werten handelt.

Kritiker*innen dieses Ansatzes beharren darauf, dass es auch Situationen gibt, in denen Menschen
entsprechend Normen handeln und dabei ihr persénlicher Nutzen der Handlung so gering ausfallt,
dass eine Erklarung der Handlungsentscheidung auf Basis eines Rational-Choice-Ansatzes unmog-
lich sei (Elster, 1990; Monroe, Barton, & Klingemann, 1990). Monroe et al. (1990) diskutieren an-
hand des Beispiels der Rettung von Jid*innen wahrend der Zeit des Nationalsozialismus die Gren-
zen des Rational-Choice-Paradigmas. In der Studie wurden narrative Interviews mit Retter*innen
von Juid*innen gefiihrt, um zu untersuchen, inwiefern diese rational handelten bzw. halfen, um
ihren eigenen Nutzen zu maximieren. Monroe et al. (1990) fanden mit ihrem qualitativen Zugang
nicht ausreichend Belege dafiir, dass sich die Retter*innen entschieden zu helfen, um Anerken-
nung von anderen zu bekommen oder ihr eigenes Gewissen zu erleichtern. Vielmehr verweisen
Monroe et al. auf ein Muster, das sich bei allen Interviewten durchzog: Es zeigte sich bei den Ret-
ter*innen das Motiv der «kcommon humanity» (Monroe et al., 1990, S. 119) als zentraler Teil der
Identitat. Die Retter*innen halfen, ohne dass sie eine Wahl in ihrer Handlung sahen. Stattdessen
war ihre Entscheidung von ihrer Identitat her gegeben, da sich selbst als Teil einer Menschheit

betrachteten (Monroe et al., 1990, S. 118f).
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Opp (1997) arbeitete heraus, dass sich die von Monroe et al. (1990) angewandte Identitdtstheorie
zur Erklarung der Rettung der Jid*innen durchaus in seinen von der Rational-Choice-Theorie in-
spirierten Ansatz integrieren lasse. Sein Verstandnis der Nutzenfunktion ist so weit gefasst, dass
die Dissonanzen, die bei einem Handeln entgegen der Identitat der Menschen entstiinden, als

psychische Kosten in das Modell einfliessen wiirden (Opp, 1997, S. 240).

Auch bei einer weiten Fassung des Rational-Choice-Ansatzes deuten sich bei der oben dargestell-
ten Debatte die Grenzen eben dieses Paradigmas an, die von Hartmut Esser (2016) unter Riickgriff
auf Alfred Schiitz herausgearbeitet wurden. Schiitz leistete mit seiner Theorie zum ,sinnhaften
Aufbau der sozialen Welt” eine bedeutende Weiterentwicklung von Webers Konzept des sinnhaf-
ten sozialen Handelns (nach Kruse, 2018, S. 299f). In Bezug auf den Rational-Choice-Ansatz wur-
den seine Werke, die traditionell der interpretativen, interaktionistischen Soziologie zugeordnet
werden, oft zitiert, um Kritik am Paradigma rund um den homo oeconomicus zu untermauern.
Hartmut Esser arbeitete jedoch die Parallelen der Handlungstheorie von Alfred Schiitz zu den neu-
eren Ansétzen, die in der Tradition der Rational-Choice-Theorie stehen, heraus. Wie auch Schitz
sieht Esser, dass es durchaus rational sein kann, nach «Routinen und Daumenregeln» (Esser, 2016,
S. 430) und nicht immer nach nutzenmaximierenden Kalkulationen zu handeln, wie es das Modell
des homo oeconomicus unterstellt. Die Grenzen von Rational-Choice sowie von Schiitzes Hand-
lungstheorie erklart Esser mit Verweis auf Schiitz anhand der Unterscheidung zwischen so genann-
ten «Um-zu-Motiven» und «Weil-Motiven» (Esser, 2016, S. 434). «Um-zu-Motive» verweisen auf
die Ziele, die mit einer Handlung erreicht werden sollen. Schiitz nennt als Beispiel einen Morder,
der die Tat begeht, um an das Geld des Opfers zu kommen (Esser, 2016, S. 433). Die Erklarung,
warum er zum Morder wurde, also zum Beispiel, weil er in einem sozialen Umfeld mit Gewalt
aufwuchs, bezieht sich auf die Vergangenheit. Esser macht hier mit Schiitzes Begriffen deutlich,
dass mit einem Rational-Choice-Ansatz nicht erklart werden kann, wie ein Mensch zu seinen Pra-
ferenzen, Werten oder 6konomisch gesprochen zu seiner individuellen Nutzenfunktion kommt,
da diese auf die Sozialisation der Person zurlickzufiihren sind (Esser, 2016, S. 433f). Auch die Iden-
titdt der Retter*innen von Jid*innen als ausschlaggebend fiir die Handlung bei Monroe et al.
(1990) konnte zu den Weil-zu-Motiven gezahlt werden. In der vorliegenden Arbeit wird aufgrund
des begrenzten Umfangs nicht im Detail auf die Entstehung der Weil-zu-Motive der Akteur*innen

eingegangen werden kdnnen.

Als analytischer Rahmen wird fiir die Betrachtung der Handlungsmoglichkeiten der Mitarbei-
ter*innen und deren Umgang mit den strukturellen Begebenheiten die Handlungstheorie von
Siegwart Lindenberg (2015) hinzugezogen. Lindenberg (2015) beschéftigt sich mit der grundsatz-

lichen Frage nach der Entstehung von sozialer Ordnung. In diesem Zusammenhang unterscheidet
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Lindenberg (2015, S. 43f) zwischen der Mikro-Perspektive beziiglich des Problems der sozialen
Ordnung, die er auf Thomas Hobbes zurlickfiihrt, und die Betrachtung des institutionellen Prob-
lems der sozialen Ordnung, wobei er insbesondere auf das Werk von Talcott Parsons aufmerksam
macht. Lindenberg (2015, S. 44) zufolge trennten die beiden Autoren diese Perspektiven nicht
eindeutig, entwarfen aber vor allem ,interessante und fruchtbare Lésungen” flir das institutio-
nelle Problem sozialer Ordnung, wahrend ihr Blick auf die menschliche Natur und wie diese soziale
Ordnung herstellt bzw. reproduziert, weniger ausdifferenziert sei. Lindenberg (2015, S. 43), der
im weitesten Sinne auch dem Rational-Choice-Paradigma zuzuordnen ist, legt daher den Fokus auf
die Mikro-Perspektive, das heiRt die menschliche Natur selbst — ob diese eher egoistisch rational

oder altruistisch am Wohl der Gemeinschaft interessiert ist.

Mit Verweis auf Gintis et al. (2003) macht Lindenberg (2015, S. 44) darauf aufmerksam, dass fur
das Verstandnis der Komplexitat des menschlichen Seins eher von einem Zusammenspiel von ego-
istischen und prosozialen Praferenzen ausgegangen werden sollte. Anknipfend an Erkenntnisse
aus der evolutionadren Anthropologie betont er dabei auch die situative Flexibilitat der Menschen:
In einem Moment kdnnen Individuen entlang ihrer normativen Wertvorstellungen handeln und
im nachsten wie selbstbezogene Egoist*innen. Die groRe Frage hierbei ist, unter welchen Bedin-
gungen Menschen eher werteorientiert oder egoistisch handeln, weshalb Lindenberg (2015, S.
46f) aber auch Esser der Deutung der Situation, also dem so genannten framing, eine zentrale

Rolle beimessen.

Lindenberg (2015, S. 47) unterscheidet konkret drei verschiedene Ubergreifende Ziele (,,overar-
ching goals” oder ,mind-sets”), die von emotionalen bzw. hormonellen Prozessen unterstitzt
werden, aber schlussendlich vom Sozialen abhdngen: das hedonic goal, das normative goal und

das gain goal.

Das hedonic goal stellt aus evolutionarer Sicht das grundlegendste Ziel dar, da es um die Befriedi-
gung der fundamentalen Bedirfnisse von Menschen geht. Diese kénnen sowohl physischer als
auch sozialer Natur sein, also den Drang zu Essen oder aber auch das Bediirfnis sozial akzeptiert
zu werden. Die Erfiillung oder Nicht-Erflllung dieser grundlegenden Bediirfnisse 16sen bei Men-
schen Geflihle oder Emotionen, wie zum Beispiel Freude oder Angst aus. Wenn dieses hedonic
goal bei Handlungsentscheidungen im Vordergrund steht, treten Uberlegungen zu Kontexten, wie
zum Beispiel die Einhaltung von gesellschaftlichen Regeln oder die Konsequenzen fiir die Zukunft,

in den Hintergrund (Lindenberg, 2015, S. 48f).

Beim normative goal-frame kooperieren Menschen ohne die personlichen Konsequenzen ihrer

prosozialen Handlung zu beriicksichtigen, wobei insbesondere die Erwartungen der anderen bzw.
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Normen und soziale Regeln eine Rolle spielen. Evolutionsanthropologisch ist dies auf die Notwen-
digkeit zurtickzufiihren, beim Zusammenleben in gréBeren Gruppen Kollektivgiter bereitzustellen
(zum Beispiel Nahrung durch gemeinsames Jagen oder Verteidigung der Gruppe nach auBen): Hier
bedarf es einer kollektiven Orientierung beziehungsweise eines Verstandnisses dafiir, was es be-
deutet als Mitglied einer Gruppe zu handeln. Lindenberg (2015, S. 49) verweist in diesem Zusam-
menhang auch auf ein vergréRertes menschliches Arbeitsgedachtnis, das Erinnerungen daran er-
moglichte, wer was getan hat und wodurch sich Reziprozitdtsnormen herausbilden konnten. So
genanntes Trittbrettfahren, also das Ausnutzen von gemeinsam bereitgestellten Giitern ohne
selbst etwas beigetragen zu haben, wird dadurch unwahrscheinlicher. Insbesondere kénnen sozi-
ale Emotionen mit dem normative goal in Verbindung gebracht werden, die sich zum Beispiel in

Form von Schuldgefiihlen, Scham oder Dankbarkeit zeigen kénnen (Lindenberg, 2015, S. 50).

Das dritte Ziel ist das gain goal, wobei Lindenberg (2015, S. 50) auf den Begriff des « Machiavellian
Brain» verweist: Es ist die egoistische Seite des Menschen, die darauf fokussiert, die eigenen Res-
sourcen zu vermehren bzw. zu verteidigen. Ressourcen kdnnen dabei Geld oder sozialer Einfluss
sein. Moglich wird dieses gain goal durch die Fahigkeit sich in sein zukinftiges Selbst hineinzuver-

setzen.

Lindenberg (2015, S. 51) macht auch deutlich, dass die drei goals nicht gleich stark sind: Am do-
minantesten ist das hedonic goal, welches auf die Befriedigung von Grundbedirfnissen abzielt,
darauf folgt das gain goal und am schwachsten ist das normative goal. Die relative Starke oder
Schwache dieser Orientierungsmuster hangt insbesondere von den sozialen und institutionellen
Kontexten ab. Lindenberg (2015) verweist hier kritisch auf viele Okonom*innen, die wie auch
schon Hobbes, das gain goal natirlicherweise als das dominanteste annehmen. Mit Verweis auf
Weber (1961) hebt Lindenberg (2015, S. 51) hervor, dass es einer beachtlichen institutionellen
Entwicklung bedurfte, durch die die Orientierung an gain goals in der Gesellschaft starker in den
Vordergrund riickte. Zudem kritisiert Lindenberg (2015, S. 58) auch eine Uberschitzung der Starke

von normative goals, was er in Parsons Menschenbild gegeben sieht.

Lindenberg versucht in seinem Ansatz diese Lehren zusammenzubringen: Die drei overarching
goals wirken als Antagonisten, wobei eines der drei als goal-frame situationsabhangig in den kog-
nitiven Vordergrund tritt, wahrend die anderen beiden in den Hintergrund treten. Es kann hier
jedoch auch zu einem Zusammenwirken kommen, bzw. dass ein goal ein anderes unterstiitzt:
Wenn sich jemand in einem normative goal-frame befindet, kann zudem im Hintergrund das Ge-

fiihl eines warm glows auftreten, was dem hedonic goal zugeordnet werden kann.
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Lindenbergs Unterscheidung zwischen den drei verschiedenen goals eignet sich um die Hand-
lungsentscheidungen von Mitarbeiter*innen NPOs nachzuvollziehen: Inwiefern handeln die Be-
fragten entsprechend der Vorgaben von oben (gain goal) oder inwiefern widersetzen sie sich die-

sen (normative goal), falls diese Vorgaben im Konflikt mit ihren Wertvorstellungen stehen?

2.5 Erwartungen

Um eine Beantwortung der Forschungsfrage zu erméglichen, werden im Folgenden aus dem oben
aufgearbeiteten Forschungsstand Erwartungen abgeleitet und offengelegt. Es zeigte sich in Bezug
auf die Funktionsweise der Arbeitsmarktintegration in Osterreich, dass es zu einem contracting
out von sozialen Dienstleistungen kam, wobei staatliche Behoérden die Umsetzung arbeitsmarkt-
politischer MaRBnahmen an NPOs auslagerten. Atzmiller (2009, S. 26) beschreibt diese Entwick-
lung als eine Schaffung von ,Quasi-Markten”, auf denen NPOs um Fordermittel des Staates kon-
kurrieren. Diese Okonomisierung des Non-Profit-Bereichs zeigte sich auch durch die zunehmende
Umstellung von Subventionen auf Leistungsvertrage (Wolfinger & Riedl, 2013; Zauner, 2006). Da-
mit im Zusammenhang stehen auch die zunehmenden Anforderungen an NPOs, ihre Effizienz und
Effektivitat mittels betriebswirtschaftlicher Kennzahlen nachzuweisen (u.a. Simsa, 2013). Dies war
gedacht, um die Transparenz und Legitimitdt bei der Vergabe von Foérdermitteln zu erhéhen,
flhrte jedoch auch zu mehr Leistungsdruck und Birokratisierung in dem Bereich (Badelt, 2001;
Bono, 2006; Simsa, 2013; Wolfinger & Riedl, 2013). Auf organisationaler Ebene zeigen sich all diese
Tendenzen laut Meyer und Maier (2017) mit der immer haufiger bei NPOs zu findenden instituti-
onellen Logik des Managerialismus, die andere Logiken, beispielsweise die familidre oder basisde-
mokratische, verdrangt. Die Erfiillung der Vorgaben von oben, insbesondere die Erfiillung von Ef-
fizienzkriterien und die Bewaltigung von Verwaltungsaufgaben, kann Handlungsweisen bei den
Beschaftigten erzeugen, die in erster Linie darauf abzielen, die eigene Organisation oder den ei-
genen Arbeitsplatz zu erhalten. Bertram (2017, S. 295) verweist in diesem Zusammenhang auf
»perverse Taktiken”, wie ,,creaming”, bei dem einfach zu Vermittelnde bevorzugt werden, um die
Vermittlungsquote zu erfillen. Wolfinger und Riedl (2013, S. 25) beflrchten eine inhaltliche De-
professionalisierung, weil mehr Zeit und Personal fiir Verwaltungsaufgaben aufgewendet werden
missen. Aufgrund dieser Befunde wird hier davon ausgegangen, dass diese Entwicklungen bei den
Mitarbeiter*innen von NPOs ein Handeln nach gain goals hervorrufen kann. Lindenberg (2015)
arbeitet in seinem theoretischen Ansatz heraus, dass es Individuen bei der Verfolgung von gain
goals vor allem um die Verteidigung ihrer Ressourcen mit Blick auf die Zukunft geht — die Gefahr
eines Verlusts des eigenen Arbeitsplatzes aufgrund nicht erreichter Vermittlungsquoten ware ein

exemplarischer Fall hierfir.
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Daher lautet die erste Erwartung, wie folgt:

o NPOsim Bereich Arbeitsmarktintegration stehen durch Vorgaben von Foérdergeber*innen
unter Druck, was sich konkret durch Effizienzanforderungen, zunehmender Konkurrenz zu
anderen Organisationen und Biirokratisierung zeigt — dies kann bei den Mitarbeiter*innen
der NPOs eine Aktivierung des Handelns nach gain goals bewirken

o Das Ausmal bzw. der Umgang der Mitarbeiter*innen mit diesem Druck unterscheidet sich

nach vorherrschender institutioneller Logik in der Organisation

Die zweite Erwartung stiitzt sich auf Ergebnisse des Forschungsstandes zur Motivation und den
Idealen von Menschen, die in NPOs arbeiten. Neureiter et al. (2017, S. 370) arbeiteten spezifisch
fur Mitarbeiter*innen von NPQOs im Bereich Arbeitsmarktintegration in Deutschland heraus, dass
sich diese durch eine ,Uberaus hohe intrinsische Motivation” auszeichnen. Auch Priller et al.
(2017) verwies auf eine hohe Identifikation mit der Arbeit im NPO-Sektor. Da Beratung und Be-
treuung von Arbeitslosen oder benachteiligten Menschen klassische Felder der Sozialen Arbeit
sind, gilt es auch diese Debatte zu beachten. Soziale Arbeit als ethisch aufgeklarte Profession sollte
gewisse Anspriiche erfiillen: Knecht (2014) verweist auf den emanzipatorischen Anspruch Sozialer
Arbeit, nach R6h (2013) sei Soziale Arbeit als Unterstiitzung einer daseinsméachtigen Lebensfiih-
rung zu verstehen. Bei den verschiedensten konkreten Zugangen der Sozialen Arbeit wurde bei
den allen hier berticksichtigten deutlich, dass gewisse normative Anspriiche oder Ideale eine Rolle
spielen. Theoretisch kdnnen diese mit Lindenbergs (2015) Orientierung an normative goals gefasst
werden. Prosoziales Handeln, ohne die persénlichen Konsequenzen dieser Handlung zu berick-
sichtigen, wie Lindenberg (2015) das Handeln im normative goal-frame beschreibt, konnte im Kon-
text von Arbeit im Non-Profit-Bereich ein wesentlicher Aspekt sein, um die Motive der Mitarbei-

ter*innen zu verstehen. Die zweite Erwartung lautet daher:

e Mitarbeiter*innen von NPOs identifizieren sich stark mit ihrer Arbeit, sind intrinsisch (bzw.
sozial) motiviert und haben zudem entsprechend der Sozialen Arbeit als ethisch aufge-
klarte Profession normative Anspriiche an ihre Arbeit — dies zeigt sich im Handeln in einer

Orientierung an normative goals

Die dritte Erwartung bezieht sich auf die ersten beiden formulierten Erwartungen: Es ist davon
auszugehen, dass zwischen den oben beschriebenen Vorgaben von oben auf der einen Seite, also
konkret beispielsweise die Effizienzanforderungen sowie dem damit einhergehenden Verwal-
tungsaufwand, und den normativen Anspriichen der Mitarbeiter*innen auf der anderen Seite, ein
Spannungsverhaltnis besteht. Empirische Studien zeigten insbesondere im Feld der Sozialen Ar-

beit Widerspriiche oder Spannungen in der Arbeit auf, die unter dem Stichwort doppeltes Mandat
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diskutiert wurden (Béhnisch & Losch, 1973). Konkret bezog sich diese Diskussion, wie Sozialarbei-
ter*innen einerseits den Klient*innen mit ihren Bedirfnissen und Interessen gerecht werden kén-
nen, und andererseits den Auftrag der Institution, die oftmals staatlich finanziert ist, zu erfllen.
Badelt (2001, S. 27) postuliert in dem Zusammenhang Soziale Arbeit wiirde so zu einem ,verldn-
gerten Arm der 6ffentlichen Hand”. Auch Knecht (2014) adressiert in seiner Untersuchung zur
Arbeitsmarktintegration von Jugendlichen die Problematik des Fokus auf Aktivierung (im Sinne
einer aktivierenden Arbeitsmarktpolitik, wie aktuell vom Staat proklamiert) anstatt Empower-
ment und Partizipation. An diese empirischen Befunde anschlieRend lassen sich die Arbeitsver-
héltnisse in NPOs mit der Debatte um Subjektivierung von Arbeit in Verbindung bringen. In diesem
Zusammenhang wurde diskutiert, inwiefern Motivationen und Handlungspotentiale der Mitarbei-
ter*innen zunehmend von Betrieben genutzt werden, und wie die Mitarbeiter*innen damit um-
gehen. Theoretisch gesprochen geht es um das Spannungsverhaltnis, dem sich die Mitarbeiter*in-
nen von NPOs ausgesetzt sehen. Auf der einen Seite stehen die normative goals, also die Anspri-
che der Mitarbeiter*innen an die Arbeit bzw. ihre normativen Vorstellungen, wie mit arbeitslosen
Menschen umgegangen werden soll, die in der NPO Unterstiitzung suchen. Auf der anderen Seite
kénnen die gain goals, d.h. die Erfiillung von Anforderungen von oben um den eigenen Arbeits-

platz oder die eigene NPO zu erhalten, verortet werden.

e Zwischen den Vorgaben von oben bzw. den strukturellen Zwangen und den normativen
Anspriichen der Mitarbeiter*innen besteht ein Spannungsverhaltnis — normative goals

und gain goals stehen in einem Konflikt zueinander
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3 Methode

Zur Rekonstruktion, wie Mitarbeiter*innen der untersuchten NPOs das oben ausgefiihrte Span-
nungsverhaltnis zwischen eigenen Anspriichen an die Arbeit und den strukturellen Zwangen erle-
ben und welche Strategien sie finden, um damit umzugehen, liegt methodologisch der interpre-
tative Zugang nahe. Denn das interpretative Paradigma ermdoglicht eine Rekonstruktion des sub-
jektiven Sinns der Handlungen der Interviewten und eine tiefergehende Analyse der damit ein-
hergehenden Deutungsmuster. Methodologisch zeichnet sich die interpretative Sozialforschung
durch die Prinzipien der Offenheit und dem «kommunikativen Grundcharakter» aus (Hoffmann-
Riem, 1980, S. 345). Offenheit bedeutet, dass keine Hypothesen ex-ante gebildet werden, sondern
stattdessen der Entdeckung von Neuem Raum gelassen wird. Daher werden in dieser Arbeit auch
keine Hypothesen formuliert, sondern lediglich Erwartungen offengelegt, die sich durch die Auf-
arbeitung des Forschungsstands ergaben. Dadurch soll der Anspruch der Transparenz und Refle-
xivitat des interpretativen Zugangs gewahrleistet werden. Der Forschungsprozess selbst ist dabei
nicht als linear zu verstehen, sondern zyklisch gedacht: Theorie und Empirie stehen in einem
Wechselverhiltnis zueinander, was sich bei der Fallauswahl bis hin zur Analyse und Interpretation
durchzieht. Dadurch ist der Forschungszyklus immer wieder durch Reflexionsphasen gekennzeich-
net, um eine «permanente Hinterfragung des verfligbaren Wissens sowie die kritische Abstim-
mung und Modifikation aus dem jeweiligen Wissensstand abgeleiteten Anforderungen an Frage-
stellung und Analyseverfahren» zu erméglichen (Froschauer & Lueger, 2009, S. 72). Die Fallaus-
wahl orientierte sich daher am theoretical sampling, was auf Glaser und Strauss (2017) zurick-
geht: Auf Basis der ersten Analyseergebnisse wurde entschieden, welche weiteren Fille ausge-
wahlt wurden. Das konkrete Vorgehen ist im Unterkapitel Feldzugang und Fallauswahl beschrie-
ben. Durch theoretical sampling bleibt im Forschungsprozess offen, wie viele Interviews gefiihrt
bzw. wie viele Organisationen untersucht werden, was schlussendlich davon abhangt, wann eine
«theoretische Sattigung» (Siegfried Lamnek, 2010, S. 169) erreicht ist. Ein Glitekriterium, an dem
sich die interpretative Sozialforschung orientiert, ist zum einen die intersubjektive Uberpriifbar-
keit: Fir die Leser*innen muss es moglich sein, aufgrund der empirischen Daten «selbst Schluss-
folgerungen anzustellen und eigene Interpretationen vorzunehmen» (Przyborski & Wohlrab-Sahr,
2013, S. 401). Zudem ist das Kriterium der Reliabilitdt von Bedeutung, bei der es um die «Repro-
duktionsgesetzlichkeit» geht (Przyborski & Wohlrab-Sahr, 2013, S. 402). Dieser wird man gerecht,
indem man «theorierelevante Abstraktionen auch in der Darstellung an mehrere Stellen des em-

pirischen Materials zurlick bindet» (ebd.).
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3.1 Feldzugang und Fallauswahl

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurden Interviews mit neun Mitarbeiter*innen von drei
verschiedenen NPOs, die alle im Bereich der Arbeitsmarktintegration in Wien tatig sind, gefuhrt.
Wie oben ausgefiihrt, stand die Anzahl der geflihrten Gesprache vorab nicht fest. Ziel war es je-
doch eine komparative Fallstudie zwischen zwei bis vier NPOs durchzufiihren, um den moglicher-
weise unterschiedlichen Umgang der Mitarbeiter*innen von verschiedenen Organisationen mit
dem vermuteten Spannungsverhaltnis rekonstruieren zu kénnen. Die Fallauswahl orientierte sich
daher am Most Similar System Design, was auf John Stuart Mill (1843) zuriickgeht: Die ausgewahl-
ten Organisationen sollten sich moglichst bis auf einen Aspekt dhneln, um einen Vergleich ziehen
zu kdnnen. Wie im Kapitel Forschungsstand herausgearbeitet, konnten Hinweise auf das hier un-
tersuchte Spannungsverhéltnis in der Arbeit in NPOs in den unterschiedlichsten Organisationen
im dritten Sektor ausgemacht werden (u.a. Simsa, 2013). Um eine gewisse Vergleichbarkeit zu
schaffen, wurden fir diese Masterarbeit speziell Organisationen ausgewahlt, die im Bereich Ar-
beitsmarktintegration zu verorten sind. Doch Arbeitsmarktintegration kann viel bedeuten: von so-
zialokonomischen Betrieben, (iber gemeinnitzige Beschéaftigungsprojekte bis hin zu Beratungs-
stellen oder gemeinnitziger Arbeitskrafteliberlassung, die arbeitslose Personen in Arbeitsstellen
vermitteln. Viele dieser NPOs sind auf eine bestimmte Zielgruppe ausgerichtet, wie zum Beispiel
Re-Integration in den Arbeitsmarkt von Haftentlassenen oder der Unterstiitzung fir Frauen beim
(Wieder-)Einstieg in das Berufsleben. Die drei hier untersuchten Organisationen wurden aus der
Mitgliederliste des Dachverbandes Soziale Unternehmen Wien (Arbeit Plus) ausgewahlt, da sie am
Arbeitsmarkt benachteiligte Menschen beraten, betreuen und vermitteln. In die Zielgruppe der
Projekte der drei untersuchten Organisationen fallen Personen, die aufgrund ihres Geschlechts,
ihrer Herkunft (nichtdeutsche Muttersprache), ihres Alters bzw. der Dauer der Arbeitslosigkeit
und/oder aufgrund von Beeintrachtigungen am Arbeitsmarkt benachteiligt sind. Benachteiligung
findet oft nicht nur durch eine dieser Dimensionen statt. Es kann zu Wechselwirkungen oder ei-
nem Zusammenwirken dieser kommen. Dies wurde im Begriff der Intersektionalitéit konzeptuali-
siert, der auf einen Fall der doppelten Diskriminierung von afro-amerikanischen Arbeiter*innen
zurlickgeht, die aufgrund ihres Geschlecht und ihrer Hautfarbe ihren Job verloren (Winkler, 2012).
Welche der hier ausgewahlten NPOs, welche Zielgruppe abdeckt, wird im Folgenden nicht genauer
spezifiziert, um deren Anonymitadt zu wahren. Eine weitere Gemeinsamkeit der Organisationen ist
die Abhangigkeit von einem oder zwei Fordergebern: Alle drei werden vom AMS (Arbeitsmarktser-

vice) Wien und/oder dem Sozialministerium finanziert.

Im Folgenden wird beschrieben, wie sich der konkrete Feldzugang gestaltete und welche Organi-

sationen mittels eines theoretischen Samplings ausgewahlt wurden. Der Aspekt, in dem sich die
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ausgewahlten NPOs unterscheiden, ist organisationaler Natur: hinsichtlich der GroRRe, der Entste-
hungsgeschichte und, soweit durch Recherchen vorab beurteilbar, hinsichtlich der vorherrschen-
den , institutionellen Logik” (Meyer & Maier, 2017). Der Feldzugang erfolgte durch ein Anschrei-
ben via E-Mail und gegebenenfalls telefonisch. Die anfanglich kontaktierte NPO war eine der groR-
ten Beratungseinrichtungen fiir ihre Zielgruppe in Osterreich, jedoch wurde die Interviewanfrage
per E-Mail von der Abteilung fiir Offentlichkeitsarbeit mit der Begriindung ,, keine Ressourcen dies
zu organisieren” abgelehnt. Im Zuge dessen wurde fir die weitere Fallauswahl die Breite der Ziel-
gruppe der Organisationen erweitert, weil sonst kein Vergleich moglich gewesen ware, wenn an
der engen Zielgruppendefinition festgehalten worden ware. In der untenstehenden Tabelle wird

ersichtlich, welche Organisationen bereit waren an dieser Masterarbeit mitzuwirken.

Tabelle 2: Ubersicht iiber die untersuchten Non-Profit-Organisationen

Organisation Institutionelle Logik Entstehung Gréfse Interviewpartner*in
NPO 1 Familiar, Bottom-Up klein Frau Kamensky,
professionell Frau Bovenschen,
Frau Varga, Frau
Maier
NPO 2 | Managerialistisch Top-Down groR Frau Dolma, Frau
Barzani, Herr Thaler
NPO 3 | Basisdemokratisch Bottom-Up mittel Frau Horvat, Frau
Patel

Bei der als Nachstes kontaktierten Organisation, NPO 1, handelt es sich um einen gemeinnitzigen
Verein, der in den 1980er Jahren aus politischer Motivation heraus mit dem Ziel gegriindet wurde,
eine vulnerable Gruppe u.a. bei der Arbeitsmarktintegration zu unterstiitzen (Bottom-Up). NPO 1
bietet arbeitsmarktpolitische Beratung, Qualifizierung und Vermittlung fiir eine bestimmte Ziel-
gruppe an. Das Kernprojekt der Arbeitsmarktintegration lauft seit mehr als 20 Jahren und wird
von AMS und dem Sozialministerium geférdert. Die Organisation ist mit ihren weniger als 40 Mit-
arbeiter*innen vergleichsweise klein, der (Mit-)Begriinder des Vereins ist noch immer der Ge-
schaftsfiihrer. Auf Basis dieser Informationen, die der Webseite? der Organisation zu enthehmen
sind, lasst sich die NPO nach Meyer und Maier (2017, S. 7) der familiéren institutionellen Logik

zuordnen. Diese idealtypische Einteilung beruht auf der Entstehungsgeschichte des Vereins: Die

2 Die Webseiten, denen die Information zu den Organisationen entnommen wurden, kénnen hier zum
Schutz der Anonymitat der Organisationen und der Mitarbeiter*innen nicht preisgegeben werden.
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Grindung war politisch motiviert, es erfolgte jedoch in den 1990er Jahren bereits eine Professio-
nalisierung. Bei der familidren institutionellen Logik ist das wichtigste Kriterium fiir die Personal-
auswabhl ein ,glaubwiirdiger Idealismus”. Dies allein kann bei der Betrachtung der Zusammenset-
zung des Teams aber nicht der Fall sein: Die professionelle Qualifikation der Mitarbeiter*innen,
zum Beispiel als Sozialarbeiter*in, spielt auch eine Rolle, um UGberhaupt eine ,komplexe Dienst-
leistung” (Meyer & Maier, 2017, S. 7), wie arbeitsmarktpolitische Beratung und Vermittlung, an-
bieten zu kénnen. Daher kénnte NPO 1 eine Mischung aus den Idealtypen der familiéren und pro-
fessionellen Logik darstellen. Der Kontakt erfolgte auch hier via E-Mail, jedoch zusétzlich telefo-
nisch mit dem Geschéftsfiihrer, bis Gesprachstermine mit den einzelnen Interviewpartner*innen
von ihm vorgeschlagenen Mitarbeiterinnen vereinbart werden konnten. Geplant waren hier zu-
nachst drei Interviews. Weil aber eine der Befragten zunachst terminlich nicht konnte, bot sich
eine andere Mitarbeiterin an. Da jedoch erwartet werden konnte, dass die zeitlich verhinderte
Mitarbeiterin aufgrund ihrer Funktion interessante Erfahrungen mitbringen kdénnte, wurden

schlussendlich vier Interviews gefiihrt.

In der Phase, in der mit Mitarbeiter*innen von NPO 1 Interviews geflihrt wurden, wurden mittels
theoretical samplings (Glaser & Strauss, 2017) zwei weitere Organisationen ausgewahlt und kon-
taktiert. Bei NPO 2 handelt sich um eine vergleichsweise grofle Organisation, die (iber 100 Mitar-
beiter*innen beschaftigt und ebenfalls (unter anderem) Beratungen und Vermittlungen von ar-
beitslosen Menschen anbietet. Die Organisation wurde auf Anstol einer anderen Institution ge-
grindet (Top-Down), die eine Nachfrage im Bereich Arbeitsmarktintegration feststellte, und wird
vom AMS Wien gefordert. Aufgrund der GréBe und der Entstehungsgeschichte sowie der Selbst-
prasentation auf der Webseite lasst sich diese Organisation tendenziell der institutionellen Logik
des Managerialismus zuordnen. Im Gegensatz zu den anderen beiden NPOs ist die NPO 2 ein ge-
meinnitziges Unternehmen und berichtet auf der Webseite in Zahlen Gber die Wirksamkeit ihrer
Arbeit. Der Kontakt zu den interviewten Mitarbeiter*innen erfolgte Giber den Geschaftsfiihrer, der
neben sich selbst zwei weitere Personen seiner Organisation vorschlug, die in verschiedenen Po-

sitionen arbeiteten.

Die dritte Organisation bietet ebenfalls arbeitsmarktpolitische Beratung und Betreuung fir eine
bestimmte Zielgruppe an. NPO 3 liegt, was die Mitarbeiter*innenzahl anbelangt, zwischen den
ersten beiden Organisationen. Der interessante Aspekt, in welchem sich die Organisation von den
beiden anderen unterscheidet, ist die (einst vorherrschende) institutionelle Logik: Gegriindet
wurde der Verein zwar auch auf AnstoRB durch eine andere Institution, jedoch auf Grundlage des
Ideals der Basisdemokratie. Im Laufe des ersten Gesprachs wurde ersichtlich, dass die Organisa-

tion einst basisdemokratischen Entscheidungsprozessen folgte, sich diese Logik aber nicht bis
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heute erhalten konnte. Der Kontakt wurde per Mail sowie telefonisch aufgenommen. Nach einer
langeren Phase der Unklarheit, wer fur Interviewanfragen zustandig sein konnte, konnte der erste
Gesprachstermin vereinbart werden. Auf Grundlage einer ersten Analyse wurde dann beschlos-
sen, auch diese Organisation in das Sample aufzunehmen und noch ein Interview mit einer zwei-

ten Mitarbeiter*in zu fihren.

Eine Ubersicht (iber die Interviewpartner*innen findet sich in der untenstehenden Tabelle: Neben
dem Pseudonym und dem Alter ist angegeben, in welcher Organisation und in welcher Funktion
die Person beschaftigt ist. Das Pseudonym wurde so gewahlt, dass das Geschlecht und der Migra-
tionshintergrund weiterhin ersichtlich bleiben. Bei der Spalte Position ist zum Schutz der Anony-
mitat der Befragten weder genaue Funktion noch deren Ausbildungshintergrund ersichtlich. Hin-
ter der Bezeichnung Direkter Klient*innenkontakt verbergen sich alle Funktionen der Beratung
und Vermittlung, wo die Arbeit direkt mit der betroffenen Zielgruppe im Zentrum steht. Die hier
Befragten sind Sozialarbeiter*innen, Psycholog*innen, Deutschtrainer*innen und in einigen Fallen
auch Quereinsteiger*innen, die aufgrund spezifischer Sprachkenntnisse mit bestimmten Zielgrup-
pen zusammenarbeiten. Die Koordinationsfunktion impliziert, dass die Interviewten ein Team lei-
ten bzw. koordinieren und dartiber hinaus auch Kontakt zu den Fordergeber*innen haben. Diese
Informationen lieBen sich teilweise vorab Uber die Webseite bzw. bei der Kontaktaufnahme er-

schlieBen oder ergaben sich aus den Eingangserzahlungen im Gesprach.
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Tabelle 3: Ubersicht Interviewpartner*innen

Nummer Pseudonym Organisation Alter Position
B1 Frau Kamensky NPO 1 <40 Jahre Direkter Klient*innen-
kontakt
B2 | Frau Bovenschen NPO 1 <40 Jahre Koordinationsfunk-
tion
Direkter Klient*innen-
kontakt
B3 Frau Varga NPO 1 <40 Jahre Direkter Klient*innen-
kontakt
B4 Frau Maier NPO 1 >40 Jahre Direkter Klient*innen-
kontakt
B5 Frau Dolma NPO 2 <40 Jahre Koordinationsfunk-
tion
B6 Frau Horvat NPO 3 >40 Jahre Koordinationsfunk-
tion
Direkter Klient*innen-
kontakt
B7 Frau Barzani NPO 2 <40 Jahre Direkter Klient*innen-
kontakt
B8 Herr Thaler NPO 2 >40 Jahre Geschaftsfihrer
B9 Frau Patel NPO 3 <40 Jahre Koordinationsfunk-

3.2 Erhebungsmethode

tion
Direkter Klient*innen-
kontakt

Konkret wird diese qualitative Fallstudie mit Hilfe von problemzentrierten, leitfadengestiitzten In-

terviews nach Witzel (1985) realisiert. Beim problemzentrierten Interview sind Witzel zu Folge

drei Grundpositionen wesentlich: Zum einen die Problemzentrierung, die den Fokus auf ein gesell-

schaftlich relevantes Problem betont — wie es Spannungsverhaltnisse in der Arbeit in NPOs im Feld

der Arbeitsmarktintegration sein kénnen. Die Problemzentrierung zielt darauf ab, mit Hilfe des

relevanten Vorwissens, das im Theoriekapitel diskutiert wurde und in den Erwartungen offenge-

legt wird, Explikationen der Interviewten verstehend nachzuvollziehen und am Problem orien-

tierte Fragen bzw. Nachfragen zu stellen, sodass sich die Kommunikation im Laufe des Gespréachs

immer starker auf das Problem zuspitzt.
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Zum anderen gilt die Gegenstandsorientierung, die «die Flexibilitdat der Methode gegenliber den
unterschiedlichen Anforderungen des untersuchten Gegenstands» (Witzel, 1985, S. 3) beinhaltet.
Dies verweist auf die Moglichkeit der Methodenkombination, die aufgrund des beschrankten Um-

fangs einer Masterarbeit hier nicht ausgefiihrt werden konnte.

Als Drittes muss die Grundposition der Prozessorientierung berlicksichtigt werden, die sich auf
den gesamten Forschungsprozess bezieht und zudem «Offenheit» und «Vertrauen» gegeniber
den Interviewpartner*innen impliziert (ebd.). Dadurch soll moglich werden, dass die Interviewten
eine eigene Problemsicht entfalten und «im Laufe des Gesprachs immer wieder neue Aspekte zum
gleichen Thema, Korrekturen an vorangegangenen Aussagen, Redundanzen, und Widerspriich-

lichkeiten» entwickeln kénnen (ebd.).
Das problemzentrierte Interview wird durch vier Instrumente unterstiitzt:

1. den Kurzfragebogen zur Erhebung der Sozialdaten

2. die Tontrageraufzeichnung, die anschlieBend transkribiert werden sollte,

3. den Leitfaden, der die Fragen und Themen enthilt, die angesprochen werden sollten, und
somit als «Orientierungsrahmen zur Sicherung der Vergleichbarkeit der Interviews» (Wit-
zel, 1985, S. 4) dient,

4. Postskripte, in denen Anmerkungen zur Situation festgehalten werden kénnen, wie etwa
nonverbale AuRerungen oder auch die spezifischen Schwerpunktsetzungen der Inter-

viewpartner*innen.

Die konkrete Gestaltung des problemzentrierten Interviews zeichnet sich durch verschiedene Pha-
sen aus, die Kontaktaufnahme wird dabei auch hinzugerechnet. Bei dieser gilt es die Interview-
form zu erklaren, den Befragten Anonymitdt zuzusichern und das Erkenntnisinteresse zu erlau-
tern, sich dabei jedoch «hypothetischen Etikettierungen des Untersuchungszwecks zu entziehen»

(Witzel, 1985, S. 5).

Bei der Kontaktaufnahme mit den Organisationen bzw. den Interviewpartner*innen wurden da-
her die Motivationen der Mitarbeiter*innen und die Herausforderungen, die die Arbeit in NPOs
im Bereich Arbeitsmarktintegration mit sich bringt, bzw. wie diese in der Organisation bewaltigt

werden, als Forschungsinteresse offengelegt.

Des Weiteren sollte den Interviewpartner*innen verdeutlicht werden, dass es um ihre subjektiven
Sichtweisen, Erfahrungen und Meinungen zu dem untersuchten Thema geht und nicht ihre Ant-

worten als intellektuelle Leistung interpretiert und bewertet werden.
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Das Interview selbst sollte mit einer vorformulierten Einstiegsfrage als wichtigem Teil der erzéhl-
generierenden Kommunikationsstrategie begonnen werden. Diese sollte mdglichst offen und er-
zdhlgenerierend wirken, um von dem oft in Interviewsituationen erwarteten «Frage-Antwort-
Spiels» (Witzel, 1985, S. 5) wegzukommen. Mit Nachfragen in Folge auf die Einstiegssequenz wird
das Thema weiter vertieft, die Erzahlung kann durch das «Hervorlocken von Erfahrungsbeispie-
len» oder auch biografischen Aspekten angereichert werden und so ein besseres Verstandnis der
«subjektiven Problemsicht» (Witzel, 1985, S. 5) erreicht werden. Zudem kann durch das Einbrin-
gen von Ad-hoc-Fragen eine Vergleichbarkeit der Interviews erreicht werden, falls bestimmte The-

matiken nicht von sich aus zur Sprache kommen.

Zudem kdnnen ab einem gewissen Punkt im Verlauf des Interviews verstandnisgenerierende Kom-
munikationsstrategien zur Anwendung kommen: in Form von Verstandnisfragen bei ausweichen-
den oder widersprichlichen Antworten. Auch «Zuriickspiegelungen» (Witzel, 1985, S. 6) von Aus-
sagen kdnnen angewandt werden, um die Selbstreflexion der Befragten zu férdern und somit die
Verdeutlichung ihrer Standpunkte zu ermdéglichen oder auch Unterstellungen durch die Intervie-
wer*in zu korrigieren. Zu den verstdandnisgenerierenden Kommunikationsstrategien zahlen auch
Konfrontationen, die jedoch nur verwendet werden sollten, wenn ein gutes Vertrauensverhaltnis
aufgebaut wurde, da sonst Rechtfertigungen anstatt einer weiteren Ausfiihrung der Perspektive

provoziert werden kénnen (Witzel, 1985, S. 6).

Der verwendete Leitfaden flir das problemzentrierte Interview gestaltete sich konkret wie folgt:
Die Interviews wurden alle mit einer erzahlgenerierenden Einstiegsfrage zu den aktuellen Arbeits-
aufgaben der Befragten begonnen, um einen ersten Uberblick zu bekommen, was die Personen
tun und in welcher Rolle sie sich in der Organisation sehen. Zudem sollte so ein Einstieg geschaffen
werden, bei dem die Interviewten in einen Redefluss kommen. Oft sprachen die Interviewten in
diesem Zusammenhang an, wie sie zur Organisation gekommen sind, falls nicht, wurde dies als
nachstes gefragt. Eine Nachfrage dazu, um die Motivationen oder auch Ideale der Inter-
viewpartner*innen zu ergriinden, war: ,,Was hat Sie motiviert fir [Name der NPO] zu arbeiten?”
und ,,Was motiviert Sie noch immer fiir [Name der NPO] zu arbeiten?”. Ziel war es hierbei zu er-
grinden, welche Motivation oder Antrieb die Befragten haben in dem Bereich tatig zu sein, um

zugleich erfassen zu kdnnen, inwieweit sich diese moglicherweise verandert hat.

Um den Themenkomplex zu den strukturellen Zwangen bzw. den Herausforderungen zu adressie-
ren wurden folgende Fragen gestellt: ,Was sind die groRten Herausforderungen in lhrer Arbeit?
Was wirden Sie gerne verbessert sehen? [Unter Rlickbezug zu Aufgaben]: Gibt es bestimmte Er-

wartungen, die an Sie gerichtet werden?’
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Um den Gestaltungsspielraum zu ergriinden und auf Spannungsverhaltnisse sprechen zu kommen
waren folgende Fragen vorgemerkt: ,Wie schatzen Sie lhren Gestaltungsspielraum ein? Inwieweit

koénnen Sie Ihre eigenen Vorstellungen in der Arbeit umsetzen?’

Zudem wurde mit erzahlgenerierenden Nachfragen gearbeitet, zum Beispiel: ,Wie zeigt sich das?
Wie gehen Sie damit um? Wie beeinflusst das Ihre Arbeit?‘. Die Fragen waren allesamt sehr offen

gehalten, um Suggestivfragen zum Spannungsverhaltnis zu vermeiden.

3.3 Methode der Datenauswertung

Ausgewertet wurden die Interview-Transkripte mittels einer Kombination aus Feinstruktur- und
Themenanalyse nach Lueger (2010). Zur Erfassung latenter Sinnstrukturen ist insbesondere die
Anwendung der Feinstrukturanalyse hilfreich. Daher wurden die Interviews sehr genau transkri-
biert, das heil’t nicht nur die gesagten Worte verschriftlicht, sondern auch Sprechpausen sowie

nonverbale AuRerungen vermerkt.

Wie Lueger (2010, S. 189) beschreibt, eignet sich die Feinstrukturanalyse fir die ersten Analyse-
zyklen, um eine Offenheit der Interpretation zu erméglichen und sich ,gegen voreilige Annahmen”
abzusichern. Daher wird empfohlen die Anfangssequenz sowie markante Stellen, die zum Beispiel
durch Pausen, abrupte Sprecherwechsel oder Stilbriiche aus dem Text herausstechen, mittels der
Feinstrukturanalyse zu interpretieren. Als Kontrast kdnnen dem auch sehr unauffallige Passagen
gegenibergestellt werden, auch das Gesprachsende bietet sich fiir diese feingliedrige Art der Aus-
wertung an (Lueger, 2010, S. 190f). Um eine intersubjektive Nachvollziehbarkeit zu gewahrleisten,
empfiehlt sich ebendiese Stellen im Trankskript in einer Gruppe auszuwerten, die den (Gesamt-
)Text nicht kennt (Lueger, 2010, S. 190). Die ,Ubernahme verschiedener Perspektiven” (Lueger,
2010, S. 192) charakterisiert das konkrete Vorgehen: Zunachst soll versucht werden, die vorange-
gangenen Interaktionsbedingungen zu erfassen, um dann mogliche Folgeaktivitdten herauszuar-
beiten. Lueger (2010, S. 192) nennt diese Perspektive , Explikation des vorauslaufenden Kontex-
tes”. In einem weiteren Schritt sollte die ,Perspektive alltagskompetenter Beobachterlnnen
(ebd.) eingenommen werden, wobei es um die manifesten Inhalte unabhéngig von der Interpre-
tation des Kontextes oder Bedeutungszuschreibungen geht. Durch die Einnahme der ,,Perspektive
der handelnden Person” (Lueger, 2010, S. 193) wird versucht sich der Beobachtungsschemata der
handelnden Person anzunahern. Es geht dabei darum, die Intentionalitdt der agierenden Person
herauszuarbeiten. In einem néachsten Schritt sollte dann eine , wissenschaftlich distanzierte Per-

spektive” (ebd.) eingenommen werden, bei der die latenten Aspekte der Sinneinheit analysiert
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werden sollen. Dabei sollte nun auch theoretisches Wissen miteinbezogen werden und durch ,ge-
dankenexperimentelles Durchspielen verschiedenster Situationen” erreicht werden, dass plau-
sible Sinnkontexte erschlossen werden kénnen (ebd.). Auch die Interpretation von Rollenstruktu-
ren ist in diesem Analyseschritt relevant: So sollte zum Beispiel hinterfragt werden, wer mit Au-
Rerungen gemeint sein konnte und welche Erwartungen sich an die Gemeinten richten (Lueger,

2010, S. 194).

In Kombination mit der Feinstrukturanalyse macht es nach einer feingliedrigen Analyse einzelner
Ausschnitte Sinn, ein Verfahren zu verwenden, mit dem groBere Textmengen zusammenfassend
aufbereitet werden konnen. Ein solches Verfahren ist die Themenanalyse, mit Hilfe derer mani-
feste Inhalte erfasst werden kénnen. Im Zentrum steht dabei der ,Vergleich von Themen aus der
Perspektive verschiedener Akteurlnnen” (Lueger, 2010, S. 207). Berlicksichtigt wird dabei auch
der Argumentationszusammenhang, um die Kontextualisierung des Themas zu gewahrleisten.

Nach Lueger (2010) gilt es folgenden Schritten zu folgen, die in Form von Fragen angegeben sind:
e _Wasist eine zusammenhadngende Textstelle zu einem Thema?“ (Lueger, 2010, S. 208)

Zu Beginn wird das Textmaterial thematisch geordnet, wobei sich bestimmte Textstellen als nicht
relevant erweisen, weshalb Froschauer und Lueger von einem ,textreduzierenden Verfahren”
(ebd.) sprechen. Die einzelnen Themenabschnitte werden kodiert. In diesem Schritt ist wichtig zu
vermerken, von wem und in welchem Zusammenhang das Thema jeweils angesprochen wird (Lu-

eger, 2010, S. 209).
e ,Was sind zusammengefasst die wichtigsten Charakteristika eines Themas?“ (ebd.)

Zunachst muss herausgearbeitet werden, welche zentralen Merkmale ein Thema aufweist bzw.
wie es inhaltlich abzugrenzen ist. Jedoch sollte darauf eine ,,thematische Dimensionierung” (ebd.)

folgen, also welche Vielfalt innerhalb des Themas moglich ist.
e ,Inwelchen Zusammenhangen taucht ein bestimmtes Thema auf?“ (ebd.)

Bei diesem Analyseschritt geht es um die Kontextualisierung in sozialer, zeitlicher sowie sachlicher
Hinsicht. Bei der sozialen Kontextualisierung soll einerseits beantwortet werden, wer ein Thema
einbringt und wer es weiterfiihrt, und andererseits mit welchen Akteur*innen das Thema in Ver-
bindung gebracht wird (Lueger, 2010, S. 10). Die zeitliche Dimension beriicksichtigt die Abfolge
von Themen und deren Verknlpfungsstruktur. Die sachliche Kontextualisierung bezieht sich auf
die Griinde, warum ein Thema eingebracht oder ausgefihrt wird, also auf die innere Struktur der

Logik eines Themas (ebd.).

41



e Inwiefern tauchen innerhalb oder zwischen den Gesprdachen Unterschiede in den The-

men bzw. im Umgang mit Themen auf?“ (Lueger, 2010, S. 211)

Mit dieser Frage wird auf die komparative Analyse der Themen fokussiert. So werden die Gemein-
samkeiten und Unterschiede herausgearbeitet, um das Kernverstandnis und die verschiedenen

Facetten eines Themas abzubilden.

e Wie lassen sich die Ergebnisse der Analyse in den Kontext der Forschungsfrage integrie-

ren?” (Lueger, 2010, S. 212)

Bei diesem letzten Schritt soll das Verstandnis des Untersuchungsbereiches nochmals vertieft wer-
den, indem ,das Zusammenspiel der Themen sowie deren Merkmale und Thematisierungsbedin-
gungen” (ebd.) in einen Gesamtzusammenhang gebracht werden. Lueger (2010) macht dabei da-
rauf aufmerksam, dass es hier nicht um eine Vereinheitlichung der Themen geht, sondern es zu
versuchen gilt, die Differenzen zu erhalten und moglichen Erklarungen fir diese zu geben. An-
schlielend kann daran mit einer weiterfliihrenden Feinstrukturanalyse angeschlossen werden, um

die Interpretation der Ergebnisse vertiefen zu kénnen.

Unterstitzt wurde die Auswertung mittels Themenanalyse mit Hilfe einer Software zur computer-

gestiitzten qualitativen Datenanalyse (MAXQDA).

4 Analyse & Interpretation

Aus der Analyse und Interpretation des Materials ergaben sich vier Uberthemen, die im Folgenden
dargestellt werden: Motivation und normative Anspriiche der Mitarbeiter*innen, Strukturelle
Zwdnge: Der Druck ,,Zahlen zu bringen”, Spannungsverhdltnis(se) und Umgang mit Druck, Befris-
tung und Unsicherheit. Das Auftreten der ersten drei Themen wurde, wie oben dargelegt, in ge-
wisser Weise erwartet, wobei die jeweiligen Unterthemen induktiv aus dem Material erschlossen
wurden. Das letzte Thema zum Umgang mit Druck, Befristung und Unsicherheit stellt eine neue
Dimension dar, die so spezifisch nicht in den Erwartungen antizipiert wurde. Bei der Darstellung
der Handlungsmotive und -entscheidungen der Mitarbeiter*innen wird insbesondere auf Linden-
bergs (2015) Unterscheidung zwischen hedonic, gain und normative goals zuriickgegriffen. Zudem
wird dies vergleichend im Hinblick auf die unterschiedlichen institutionellen Logiken der NPOs
nach Meyer und Maier (2017) reflektiert, worauf ausfiihrlicher im anschlieRenden Kapitel der Dis-

kussion eingegangen wird.
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4.1 Motivation und normative Anspriiche der Mitarbeiter*innen

Aufgrund der bisherigen Forschungsergebnisse zur Arbeit im Bereich der Arbeitsmarktintegration
wurde davon ausgegangen, dass die Mitarbeiter*innen in irgendeiner Art und Weise intrinsisch
motiviert sind (u.a. Neureiter et al., 2017) und sich stark mit ihrer Arbeit identifizieren (Priller &
Zimmer, 2017). Konkret vom Anspruch der Sozialen Arbeit ausgehend, wurde angenommen, dass
die Interviewten im Sinne der Bedirfnisse und Interessen ihrer Klient*innen handeln. Die Feld-
phase wurde jedoch ohne konkrete Erwartungen bezliglich der Motivationen und Anspriichen der
Mitarbeiter*innen gestartet. Das heil3t, die Unterthemen rund um Motivationen, Wertvorstellun-
gen und Anspriiche der Mitarbeiter*innen wurden induktiv erfasst. Die Themenanalyse nach Lu-

eger (2010) ergab folgende Themen, die in diesem Kontext auftraten:

Tabelle 4: Ubersicht iiber die Motivationen und Anspriiche der Mitarbeiter*innen

MOTIVATIONEN UND ANSPRUCHE Mitarbeiter*innen

AN DIE ARBEIT

Menschen helfen — warm glow Frau Bovenschen & Frau Kamensky & Frau Varga & Frau
Maier (NPO 1), Frau Barzani & Frau Dolma & Herr Thaler
(NPO 2)

»Etwas zurlickgeben” - Reziprozitdat  Frau Barzani (NPO 2), Frau Horvat & Frau Patel (NPO 3)

Selbstverwirklichung und Frau Bovenschen & Frau Kamensky (NPO 1), Frau Patel &
personliche Weiterentwicklung Frau Horvat (NPO 3)
Positives Arbeitsumfeld Frau Varga, Frau Bovenschen, Frau Maier (NPO 1), Frau

Horvat (NPO 3)

Die Motivationen fiir die Arbeit in den untersuchten NPOs waren vielfaltig und lGberlagerten sich

teilweise. Wie sich dies im Einzelnen darstellt, wird in den folgenden Unterkapiteln erlautert.

4.1.1 Menschen helfen und der warm glow

Bei mehreren der Interviewten ist das Motiv des Helfens und das Erleben der direkten positiven
Reaktion der Klient*innen eine zentrale Motivation, um in einer NPO im Bereich der Arbeits-

marktintegration tatig zu werden oder tatig zu sein:

Frau Barzani (NPO 2): ,,Also die Motivation ist das/ es ist wirklich (.) schwer zu

beschreiben, ahm, es kommen zu uns sehr wirklich manche sehr hilflose Men-
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schen, wo/ die eigentlich fiir sich selbst das Leben beendet haben. Und wir kén-
nen in den drei vier Monaten durch unser Coaching, unsere Unterstiitzung, Be-
ratung, Betreuung intens/ weil wir haben genug Zeit und Ressourcen dafiir,
kénnen wir Menschen wieder in Bewegung bringen. Das ist das, was mir immer

Freude macht.”

Eine weitere Befragte erzahlt von ihrem Werdegang und dem Wechsel zum aktuellen Arbeitgeber,

was sie wie folgt begriindet:

Frau Bovenschen (NPO 1): ,Dann hat mir so der direkte Klient*innenkontakt
eben bisschen gefehlt, also so wo ich das Gefiihl hatte, die/ die/ die Hilfe fiir
die man arbeitet, aber so nicht die direkten Auswirkungen zu spiiren, also das

war so meine Motivation.”

Von dem Helfen und dem ,,unmittelbar erleben”, wie dies bei den Klient*Innen ankommt, spricht
auch Herr Thaler, der Geschéaftsfihrer von NPO 2. Er verweist ebenfalls darauf, dass die Bera-
ter*innen, die direkten Kontakt mit den Klient*innen haben, von diesem ,unmittelbare[m] Er-
folg”, wie etwa eine erfolgreiche Vermittlung, ,sehr stark leben” wiirden. Ahnlich formuliert es
eine Mitarbeiterin seiner NPO, Frau Dolma, die durch das ,unmittelbare Feedback” von den Kli-

ent*innen motiviert sei.

Auch Frau Kamensky (NPO 1) berichtet von der ,,Freude” und dem ,,positiven Gliickserlebnis flr
uns beide”, also fiir den oder die Klient*in und sie selbst, bei einer erfolgreichen Vermittlung in
den Arbeitsmarkt. Es wird hier deutlich, dass sich die Motivation der Interviewten in Form eines
normative goals des Helfens dulRert. Jedoch scheint auch das positive Gefiihl oder der so genannte
,warm glow“ (Lindenberg, 2015, S. 52) hier teilweise mitzuspielen. Lindenberg ordnet dieses Ge-
fihl dem hedonic goal zu, da die Akteur*innen, dadurch, dass sie anderen helfen, selbst profitie-

ren, wenn auch nur in Form eines positiven Gefiihls.

Der Wunsch zu helfen und das Beste fiir Klient*innen zu erbringen, stellt flr eine weitere Befragte

die Basis ihrer Motivation dar:

Frau Maier (NPO 1): ,Es ist fiir mich/ Ghm ja weil einfach die Leute mir auch
am Herzen liegen, wenn man mit denen lang arbeitet und (.) ja, mitbekommt
wie es denen geht, dann kann man glaub ich gar nicht anders, als wirklich alles

zu tun [lacht].”

Frau Maier spricht dabei jedoch nicht von dem positiven Gefihl fir sich selbst, sondern betont

das Fehlen der Wahl und dass sie nicht anders konne als zu helfen.
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Eine weitere Befragte, Frau Dolma (NPO 2), beschreibt wie sie sich bewusst entschieden habe in
den sozialen Bereich zu wechseln, weil dieser ihrer ,,Personlichkeit” entspreche. Da sie gerne mit
Menschen rede und diese aufbaue, gab sie ihre frihere Arbeit auf, obwohl sie dort mehr Geld

verdiente. Diese Entscheidung deutet ebenfalls auf eine Orientierung an normative goals hin.

4.1.2 ,Etwas zurickgeben” — Reziprozitdtsnorm

Ein Thema, welches sich bei drei der befragten Personen fand, ist der Anspruch der Gesellschaft

etwas zurlickzugeben:

Frau Horvat (NPO 3): ,[...] wo ich mir denke, okay auch was zuriickzugeben fiir
die Gesellschaft. Ich hatte Gliick. Ja, ich hatte viele Diskriminierungen nicht er-

lebt. Und ich denk es gilt auch ein bisschen was zuriickzugeben.”

Es wird deutlich, dass die Befragte, Frau Horvat, ihr eigenes Leben reflektiert und hierbei ihren
eigenen Migrationshintergrund thematisiert. Auch die beiden anderen Frauen beziehen das Zu-
rickgeben in ihrer jetzigen Arbeit auf die Hilfe, die sie wahrend ihres eigenen Integrationsprozess

erfuhren, nachdem sie nach Osterreich migriert waren:

Frau Barzani (NPO 2): ,Es gibt sehr viele Osterreicher, die mir geholfen haben
und ich wollt auch ein Dankeschén das wiedergeben und auch einfach als Un-
terstiitzung meine eigenen Strategien, die ich in der Familie und Umgebung

hatte weitergeben, damit es leichter ist.”

Frau Patel (NPO 3): ,Also Motivation, wo ich mir gedacht hab, naja, ich mein,

man muss ja auch etwas zurlickgeben.

Diese Motivation zu helfen aus Dankbarkeit oder ,gratitude”, weil man zuvor selbst Hilfe erhalten
hat, lasst sich der Orientierung der normative goals nach Lindenberg (2015, S. 50) zuordnen. Bei
der Entstehung des Handlungsrahmens der normative goals machte Lindenberg auf die evoluti-
onsanthropologische Entwicklung von Reziprozitdgtsnormen aufmerksam, die auch hier eine Rolle

zu spielen scheinen.

4.1.3 Selbstverwirklichung in der Arbeit und persénliche Weiterentwicklung

Ein Thema beziiglich der Motivationen oder Anspriiche an die eigene Arbeit, welches mehrere
Befragten erwdhnen, ist die Selbstverwirklichung oder die personliche Weiterentwicklung. Frau

Kamensky erzahlt in diesem Zusammenhang von ihrem Weg zu ihrer aktuellen Arbeitsstelle:
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Frau Kamensky (NPO 1): Und dort war ich eben als Trainerin angestellt und ich
wollt mich einfach nur beruflich weiterentwickeln, und hab halt/ bin auf diese
Anzeige kommen und die haben ndmlich extra eine [Berufsbezeichnung] ge-

sucht.

Es wird deutlich, dass sie sich von dem Wechsel in die jetzige Position vor allem eine Mdglichkeit
zur beruflichen Weiterentwicklung versprach. Im weiteren Verlauf spricht sie davon, dass sie be-
reits Erfahrung mit der Zielgruppe habe, da sie zuvor in einer Organisation in einem dhnlichen Feld
tatig war, die jedoch im Vergleich zu NPO 1 eine , riesige Firma“ sei. Sie entschied sich dann sich
bei NPO 1 zu bewerben, weil es ihr ,,von der Stellenausschreibung her einfach besser gefallen oder
zugesprochen” habe. Die Karriereperspektive, die Frau Kamensky in Bezug auf den Wechsel hin zu
NPO 1 einbringt, kann als Orientierung an gain goals gedeutet werden. Jedoch kommt in dieser
Textstelle und im weiteren Verlauf zum Ausdruck, dass Frau Kamensky auf eine fachliche Recht-
fertigung abzielt, weshalb sie mit ihrer spezifischen (universitdaren) Ausbildung in der Funktion, die
sie nun innehat, arbeiten sollte. Sie sagt im Folgenden, dass zielgruppenspezifische Herausforde-
rungen, auf die sie spezialisiert ist, ,natlrlich schon anfallen®. Die Betonung ihrer fachlichen Qua-
lifikation fiir diese Arbeit konnte darauf hindeuten, dass sie in vergangenen Arbeitsverhaltnissen
eine geringere Wertschatzung gegeniber ihrer Qualifikation erfahren hatte oder aber, dass auch

Personen ohne spezifische Ausbildung im sozialen Bereich mit vulnerablen Gruppen arbeiten.

In Bezug auf fachliche Herausforderungen verweist Frau Patel (NPO 3) auf die sich standig andern-
den Gesetze und Rahmenbedingungen, wodurch sie taglich Neues lerne und woraus sie ihre Mo-
tivation ziehe. Sie erwdhnt auch, dass dies andererseits ,sehr anstrengend” sei, insbesondere flr
Kolleg*innen, die bereits viel langer in dem Bereich arbeiten. Ein weiterer Aspekt, der sich wie
erwartet zeigt, ist die Motivation aufgrund des Wunsches etwas Sinnvolles mit der Arbeit zu be-

wirken:

Frau Patel: ,Das Gefiihl man tut doch etwas machen und etwas Sinnvolles und
also auch die Vorbilder, die man hat, also auch in diesen Bereichen, dieser NGO
so viele Menschen, die tatsdichlich so viele Arbeit geleistet haben, und auf wel-
che Ebene, wie sie den Menschen geholfen haben, das ist schon auch was, was

mich sehr motiviert hat.”

Frau Patel driickt ihre Bewunderung fiir das , Lebenswerk” ihrer Vorbilder, den altere Kolleg*innen
in diesem Bereich aus, und gibt an ,,auch mal zurilickblicken und sagen, das hab ich gemacht” zu
wollen. Es wird deutlich, dass sie gewisse Werte vertritt, die sie verfolgt, also in gewisser Weise

entlang normative goals handeln méchte, um Menschen zu helfen. Dabei hat sie jedoch auch ihre
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eigene Zukunft im Blick, weshalb man dies als eine Uberschneidung mit einer Orientierung an gain

goals deuten kdnnte, da auch die Anerkennung fiir das eigene Lebenswerk angesprochen wird.

Ein weiterer Aspekt der Selbstverwirklichung in der Arbeit wird von Frau Horvat (NPO 3) themati-

siert, die besonders die Freiheiten in der Arbeit schatzt:

Frau Horvat: ,Man kann/ man hat eine Gestaltungsméglichkeit. Das denk ich
hat man nicht in vielen Jobs. Wo man sich gewisse Sachen frei einteilen darf,
gewisse Sachen ausprobieren darf. Okay, ich probier mal mit der Gruppe, wie

kommt das an?”

Neben Frau Horvat spricht auch Frau Bovenschen (NPO 1) sehr positiv Gber die Gestaltungsfreiheit
in ihrer Arbeit und vergleicht dies mit der Situation bei der groRen Organisation, bei der sie zuvor
tatig war: Dort musste sie eine ,,Rangliste an Personen um Erlaubnis bitten”, wenn sie aus ihrem
,Profil raustanzen” wollte. Das positive Arbeitsumfeld bei dem aktuellen Arbeitgeber bzw. ver-
gleichsweise negative Erfahrungen in vorangegangenen Anstellungsverhéltnissen ist somit ein

weiteres Thema, das mehrfach aufkommt und im folgenden Unterkapitel vertieft behandelt wird.

4.1.4 Positives Arbeitsumfeld

Frau Maier (NPO 1) berichtet, wie auch andere Befragte, aus Interesse an der Arbeit mit der von
der NPO betreuten Zielgruppe die Stelle angenommen zu haben. Jedoch spricht sie auch davon,
dass nach mehreren Jahren in einer anderen Organisation, ebenfalls in der Arbeitsmarktintegra-
tion jedoch mit einer anderen Zielgruppe, ,die Grenze erreicht” gewesen sei. Sie deutet damit die
Belastungen an, die die Arbeit in NPOs im Bereich Arbeitsmarktintegration mit sich bringen kann

und dass dies auch vom Arbeitsumfeld oder der Organisation abhangen kann.

Frau Horvat (NPO 3) verweist neben dem Anspruch Menschen helfen zu wollen und den oben
ausgefuhrten freien Gestaltungsmoglichkeiten auch auf das Team, das viel Wert sei. Auch Frau

Bovenschen (NPO 1) zieht Motivation aus ihrem Team:

Frau Bovenschen: ,,Und ansonsten ist es schon auch so spiire, hier im Verein,
dass da auch ein (...) politisch motivierter Hintergrund mit dabei ist. Grad so
die Haltung und Gesinnung der Mitarbeiter ist schon ganz klar/ geht in ne éhn-
liche, gleiche Richtung, ja. Und das wirkt sich auf meine Arbeitsmotivation ir-
gendwie auch aus, und das gefdllt mir natiirlich. Wenn wir hier irgendwie ge-

meinsam, wenn's gemeinsam darum geht auf ner Demonstration aufzutreten
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oder wenn wir hier intern E-Mails rumschicken, mit Stellungnahmen |[...] und

das taugt mir schon sehr.”

Es wird deutlich, dass die gemeinsamen Werte der Mitarbeiter*innen, eine wichtige Ressource fiir
die Motivation von Frau Bovenschen darstellt. Die geteilten Werte manifestieren sich in den ge-
nannten Handlungen des Demonstrierens fiir ihre Ziele, dies spricht flr eine gemeinsame Orien-

tierung an normative goals bei NPO 1.

Frau Varga (NPO 1) zieht Vergleiche zu vorherigen Arbeitsverhaltnissen und schildert ihre Sicht-

weise bezliglich ihrer Arbeit bei NPO 1:

Frau Varga: ,,Also mich motiviert hm (...) ich mach jetzt schon zum dritten Mal
das Projekt. Mich motiviert es da zu sein und noch immer das zu machen, trotz
dieser extremsten Herausforderungen, die dort zu leisten sind. Auf eine gewisse
Art und Weise diese (...) dh freie Art der Gestaltung, die man einfach im Mitei-
nander éh leben kann. Also es ist sehr viel Vertrauen da. Von der Geschdiftsfiih-
rung auch, dass man den Prozess gut begleitet. Also das ist mir eigentlich sehr
wichtig ((mhm)). Und dhm (.) letztendlich auch, was mich schon auch motiviert,
so eigentlich éhm, (.) doch auch der (.) éhm (.) doch sehr menschliche Grund-
gedanke dahinter, obwohl nattirlich (.) Zahlen zu bringen sind, ja. Und ich kann
das schon vergleichen auch mit anderen Institutionen, hab auch bei zwei ande-
ren schon gearbeitet, die in diesem Bereich tdtig waren. Und (.) ich hab hier (.)
hab fiir mich hier diesen (.) einen der menschlichsten Zugdnge erlebt, trotz die-

ser extremen Anforderungen, die an mich gestellt sind.”

Interessant ist hier, dass Frau Varga als erstes bei der Frage nach ihrer Motivation auf die ,ext-
remsten Herausforderungen” hinweist, die ihre Arbeit mit sich bringt. Darum wird es im Detail im
folgenden Kapitel gehen. Als weiteren Aspekt flihrt sie die Gestaltungsfreiheit in der Arbeit als
Motivationsgrund an. Zudem spielt fiir sie das ,Miteinander” und das ,Vertrauen” zwischen Kol-
leg*innen sowie auch der Geschaftsfiihrung eine wichtige Rolle. Als letztes nennt sie als Quelle fur
ihre Motivation den ,,sehr menschliche[n] Grundgedanken”, den sie in ihrer Arbeit sieht —der wohl
bei anderen Institutionen im gleichen Bereich, wo sie zuvor arbeitete, weniger gegeben war. Die
Befragte bat nach einigen Minuten des Gesprachs das Aufnahmegerat auszuschalten. Im weiteren
Verlauf berichtete sie, dass sie bei ihrem vorherigen Arbeitgeber, einer gréBeren NPO im Bereich
Arbeitsmarktintegration noch mehr unter Druck stand, weshalb sie zu NPO 1 wechselte. Dieser
Druck und die damit einhergehenden Herausforderungen werden im Detail im nachsten Kapitel

behandelt.
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4.2 Strukturelle Zwange: Der Druck ,,Zahlen zu bringen”

Beziiglich der strukturellen Zwange, wurde wie oben ausgefiihrt erwartet, dass die Befragten hin-
sichtlich der Herausforderungen in ihrer Arbeit von einem gewissen Druck oder einer zunehmen-
den Okonomisierung des Bereichs berichten wiirden. Im Folgenden wird dargestellt, inwiefern
sich die interviewten Mitarbeiter*innen mit Effizienzanforderungen sowie Abhdngigkeit von Fér-

dergeber*innen, Konkurrenzdruck und Biirokratisierung konfrontiert sahen.

4.2.1 Effizienzanforderungen & Abhingigkeit von Fordergeber*innen

Es wird hier offengelegt, an welcher Stelle im Gesprachsverlauf auf die strukturellen Zwange auf-
merksam gemacht wurden. Festzustellen ist jedoch, dass fast alle Befragte von sich aus in irgend-
einer Weise die strukturellen Zwange, also die Vorgaben fiir ihre Arbeit, oder konkret der Druck

,Zahlen zu bringen” thematisieren.

Frau Kamensky spricht von sich aus von ,,gewissen Zahlen”, die stimmen miissen, wenn es um die
Funktionen der verschiedenen Teammitglieder geht bzw. darum, wer die Projektkoordination in-

nehat:

Frau Kamensky (NPO 1): ,Und sie [die Projektkoordinatorin] éh (.) ist eben zu-
stdndig fiir das ganze Administrative, ja. Und éhm nattirlich auch dieser/ dieser
Kontakt zwischen éihm Sozialministerium, weil wir werden vom Sozialministe-
rium geférdert und natiirlich haben wir auch einen Druck, ja ((ja)). Es miissen
natiirlich auch gewisse Zahlen stimmen, weil davon héngt natlirlich dann auch
ab, ob das Projekt tiberhaupt ndchstes Jahr dann wieder finanziert wird. Das
wird/ is ja immer/ ein neuer Antrag. Die Idee/ also/ genau, wir werden haupt-
sdchlich vom/ vom FMS finanziert. Und éhm (.) genau, aber die Teilnehmer be-
kommen ja so diese Deckelung des Lebensunterhalts, also sie besuchen hier ja
ein Kurs, das heifst vom AMS bekommen sie dann das Geld ((mhhm)), ja. Also
der AMS-Berater muss eigentlich immer zustimmen, ob er das méchte, ob sie

hier einen Kurs machen kénnen.”

Die Befragte erzahlt, dass eine Kollegin fiir den Kontakt mit dem Fordergeber zustdndig ist, wobei
sich durch die zdgerliche Sprechweise (,,dieser/ dieser [...] 4hm) andeutet, dass es sich dabei mog-
licherweise um ein schwieriges Thema handelt. Die Anhangigkeit vom Sozialministerium als For-

dergeber schwingt in der Formulierung ,,einen Druck” mit, da hier ersichtlich wird, dass es sich um
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einen bestimmten Druck handelt, der in Verbindung mit der Institution genannt wird. Es wird er-
sichtlich, dass der ,,Druck”, der im Zusammenhang mit ,gewissen Zahlen” steht, als selbstver-
standlich oder normal (,,natiirlich”) angesehen wird. Die Formulierung ,,gewisse Zahlen“ deutet
auf die Annahme hin, dass allen klar ist, um welche Zahlen es geht, als wéren sie beriihmt/berich-
tigt. Im weiteren Verlauf kommt zur Sprache, dass es sich hierbei um Vermittlungsquoten handelt.
Dies wird jedoch nicht direkt so benannt, es scheint als handle es sich hier um ein heikles Thema.
Von diesen ,,gewisse[n] Zahlen” hangt eine Weiterfinanzierung des Projekts ab: Die Verwendung
von ,Uberhaupt” deutet an, dass das Erfiillen der Zahlen moglicherweise nur ein Mindestkriterium
darstellt und noch weitere zusatzliche Anforderungen eine Rolle spielen kdnnten. Interessant ist
hierbei auch die Abhangigkeit vom Férdergeber, die mehrfach zum Ausdruck kommt: Neben dem
Sozialministerium wird am Ende des Zitats auch das AMS als Fordergeber genannt. In diesem Zu-
sammenhang ist jedoch nicht von ,einem Druck” die Rede. Stattdessen wird auf die Entschei-
dungsmacht der AMS-Berater*innen verwiesen (,muss eigentlich immer zustimmen®). Die For-
mulierung ,,ob er das méchte” deutet an, dass es hier auch vom Wille des/der jeweiligen AMS-

Berater*in abhangt, welche Person am Programm von NPO 1 teilnehmen kann.

Auf die Nachfrage inwieweit Frau Kamensky, die nicht direkt fur die Vermittlung zustandig ist, in

ihrem Bereich mit Vorgaben konfrontiert sei, antwortet sie:

Frau Kamensky: , [Leise:] Nein, eigentlich, in meinem Bereich eher wenig. [Wie-
der lauter:] Ja, was ich auch noch sagen/ sagen wollte, natiirlich betrifft mich
die Zahlen insofern, ja weil wenn ich weifs, dass Projekt wird nicht mehr 6hm/
wie sagt man/ nicht mehr/ nicht mehr bewilligt fiir das néichste Jahr ((ja)), dann
hab ich natiirlich auch kein Job mehr ((ja)). Also so die Jobs hdngen dran ((ja)).
Aber das (Name des Projekts) gibt es anscheinend schon seit [Griindungsjahr],

also (.) schon ziemlich lange ((mhhm)), aber in dem Sinne, ja.”

Es wird deutlich, dass sie nicht direkt von Vorgaben oder der Erbringung von Quoten oder Effi-
zienzrichtlinien betroffen ist. Dennoch reflektiert sie, dass sie trotzdem von den ,,Zahlen” betrof-
fen sei, weil anhand von diesen entschieden wird, ob die Férderung fortgesetzt wird und ihre Be-
schaftigung direkt davon abhéngt. Die Formulierung ,,natirlich auch kein Job mehr“ hebt hervor,
wie selbstverstandlich es fir sie ist, dass die Fortsetzung ihres Beschaftigungsverhaltnisses nicht
nur von ihr selbst abhdngt, sondern auch von den Mitarbeiter*innen, die Vermittlungsquoten zu
erfillen haben. Am Ende der Aussage relativiert Frau Kamensky ihre Sorgen, dass auch ihr Arbeits-
platz betroffen sei, mit dem Verweis darauf, dass das Projekt schon ,ziemlich lange” finanziert

werde.
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Frau Varga, eine weitere Mitarbeiterin von NPO 1 spricht zum ersten Mal davon ,,Zahlen zu brin-

gen“ als nach ihrer Motivation gefragt wurde:

Frau Varga (NPO 1): ,,Und dhm (.) letztendlich auch, was mich schon auch mo-
tiviert, so eigentlich éhm, (.) doch auch der (.) éhm (.) doch sehr menschliche
Grundgedanke dahinter, obwohl nattirlich (.) Zahlen zu bringen sind, ja. Und
ich kann das schon vergleichen auch mit anderen Institutionen, hab auch bei
zwei anderen schon gearbeitet, die in diesem Bereich tdtig waren. Und (.) ich
hab hier (.) hab fiir mich hier diesen (.) einen der menschlichsten Zugénge er-

lebt, trotz dieser extremen Anforderungen, die an mich gestellt sind.”

Auch hier sind die ,Zahlen”, die zu bringen sind , natirlich”; werden also, als selbstverstandlich
gesehen. Durch den Vergleich mit ,,anderen Institutionen” wird klar, dass die ,,Zahlen” unabhangig
von der Organisation im Bereich der Arbeitsmarktintegration ein Thema zu sein scheinen. Es deu-
tet sich hier bereits ein Spannungsverhaltnis in der Arbeit an, zwischen den , extremen Anforde-
rungen” und einem der ,menschlichsten Zugange®, den die Befragte hier dennoch erlebt. Um was
es sich bei den extremen Anforderungen handelt und wie diese mit den ,Zahlen” zusammenhan-
gen, bleibt bei dieser Textstelle im Unklaren. Im Kapitel zum Spannungsverhiltnis wird dies ge-

nauer beleuchtet.

Frau Maier erwahnt ebenfalls den Druck von sich aus in der Eingangserzahlung, als sie eigentlich

erklart, wie sie zu NPO 1 gekommen ist:

Frau Maier (NPO 1): ,Also das heifSt, wenn/ ja, wenn's AMS/ Steuerzahler/
AMS-finanziert ist, ihm das heifst so wie wir, wir haben ja hier auch Vermitt-
lungsdruck sozusagen vom Auftraggeber. Weil das alles éh 6ffentliche Gelder

sind, ne ((ja)). Da gibt's auch Vermittlungsquoten.”

Die ,Zahlen”, die bei den anderen Befragten der NPO 1 zunachst undefiniert blieben, werden von
Frau Maier beim Namen genannt: ,Vermittlungsquoten®. Sie spricht auch konkret von , Vermitt-
lungsdruck” und legt dabei offen, dass dieser ,vom Auftraggeber” kommt. Das Ringen nach den
richtigen Worten zu Beginn, um darzustellen woher die Finanzierung kommt, zeigt auch die Kom-
plexitat auf: Es wird einerseits das ,AMS“ genannt, aber andererseits auch ,Steuerzahler. Am
Ende rechtfertigt die Befragte die Vermittlungsquoten in gewisser Weise damit, dass es sich um
,Offentliche Gelder” handle. Frau Maier erklart jedoch im Anschluss, dass ihr die Klient*innen am
Herzen liegen und sie ihre Arbeit nicht anders machen wiirde, wenn es die Vermittlungsquoten

nicht gebe.
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Frau Horvat (NPO 3) erzéhlt von ihrer Motivation, die sie u.a. aus der Gestaltungsfreiheit zieht.
Dabei spricht sie direkt von der Eingrenzung dieses Handlungsspielraums, insbesondere das , freie

Einteilen” oder ,gewisse Sachen ausprobieren” durch ein ,gewisse[s] Zahlenkonstrukt®:

Frau Horvat (NPO 3): ,Natiirlich hat man/ wie soll ich sagen/ (.) es muss halt
die Arbeit getan werden. Das ist oft das Miihsame. Ja, man hat ja ein gewisses
Zahlenkonstrukt/ man wird ja jetzt immer gemessen an Effektivitdt, an Effizi-
enz. Man muss eine/ gewisse Zahlen abliefern. Dieses Probieren ist dann oft-

mals nebenbei. Das kann auch sehr (iberfordern klarerweise.”

Die ,gewisse[n] Zahlen” die geliefert werden missen, werden im Zusammenhang mit der Mes-
sung von , Effektivitat” und , Effizienz” genannt. Durch die Worte , jetzt immer” wird ersichtlich,
dass dies einerseits nicht schon immer so war in NPO 3 und dass dieser Aspekt ein durchdringen-
der zu sein scheint. Auffallig ist auch die Wortwiederholung ,gewisse”, was zum einen darauf hin-
deuten konnte, dass angenommen wird, dass allen klar ist, um welche Zahlen oder Kriterien es
sich hier handelt. Andererseits kann durch die Wortwiederholung aber auch eine Distanz zur Prob-
lematik geschaffen werden. Zudem fallt auf, dass Frau Horvat nicht in der ersten Person spricht,
sondern durch die Verwendung der Form ,man“ eine Verallgemeinerung der Konfrontation mit
dem ,gewisse[n] Zahlenkonstrukt” stattfindet. , Dieses Probieren”, das sie im Zusammenhang mit
der ,Gestaltungsmoglichkeit” in ihrer Arbeit schatzt, scheint hier durch die ,,Zahlen” eingeschrankt
zu sein, da es nur ,,nebenbei” moglich sei. Dass es dadurch zu Uberforderung kommen konne,

deutet auf eine Belastung hin.

Auf die Frage nach Herausforderungen in der Arbeit kommt Frau Patel auf die Problematik der
Vereinbarkeit von Familie und Beruf zu sprechen. Direkt im Anschluss an personliche Herausfor-

derungen berichtet Frau Patel von der Abhangigkeit vom Foérdergeber:

Frau Patel: ,Und jetzt die Herausforderungen, die persénlich ist, das Projekt,
wo ich koordiniere ist/ jetzt kommen sozusagen die Zeiten, wo wir Begehren
schreiben, das heifst wir wissen nicht wie es ndchstes Jahr ausschaut. (.)
((Okay)). Und das ist immer dann (.) ((Inwiefern?)) Naja, es kann jederzeit sein,
dass der Férdergeber sagt, sie mochten unser Projekt nicht mehr, politisch hat
sich was getan, wir sind nicht mehr gefragt, man sollte diese Arbeit nicht mehr
machen. Und dann muss man schauen wie es weitergeht. Also wir sind jedes
Jahr jéhrlich geférdert. Und/ jetzt beginnt diese Phase, wo wir langsam nach-

denken und schauen, fiir den Fall, es nicht/ (.) wir haben letztes Jahr grad bei
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einem Projekt von uns, sehr schlimme Kiirzungen erlebt. Da sind vier Kolle-
gen/drei/zwei mussten weggehen und der Rest musste auf/ die Stunden redu-

zieren ((okay)). Und das kann uns jederzeit treffen.”

Frau Patel thematisiert die Unsicherheit, die mit der jahrlichen Forderung des Projekts einhergeht.
Sie hebt hervor, dass es am Willen des Fordergebers liegt, ob das Projekt weiterhin finanziert wird.
Hierbei deutet sie auch an, dass die Forderung abhdngig von politischen Entscheidungen sein
kénnte, da ihre Arbeit je nach politischem Klima fiir mehr oder weniger notwendig befunden wird.
Sie erzahlt weiter von Klrzungen, die zu Personalabbau und bei anderen Mitarbeiter*innen zu
einer Reduktion der Arbeitsstunden fihrten. Dass es sie , jederzeit treffen” kdnne, betont erneut
die Abhangigkeit der Organisation vom Fordergeber und dass in dieser Branche Entscheidungen

kurzfristig gefallt werden.

Eine Besonderheit von NPO 3 ist die urspriinglich basisdemokratische Ausrichtung der Organisa-
tion, die durch das Einwirken des Fordergebers verandert wurde. Frau Patel erzahlt Giber die Ent-
wicklung, dass ,,auch die Férdergeber klare Strukturen verlangt” haben und dann ,alles umge-

stellt” worden sei. Auch Frau Horvat thematisiert dies:

Frau Horvat (NPO 3): [...] durch die [Projekte] hat es sich ein bisschen gedndert,
weil viele éh dh an Férderungen gebunden waren, an gewissen Strukturen, die
wir nicht hatten ((ah)). Ja, das ist von auf8en gekommen. Das ist nicht quasi/
nicht auf unseren Mist gewachsen, sondern von aufSen. Fiir die Projektbeschrei-

bungen brauchte man eine fixe Ansprechperson.”

Frau Horvat fuhrt weiter aus, dass es in den Anfangen von NPO 3 ein Rotationssystem gab, wonach
alle Mitarbeiter*innen gleichberechtigt waren. Jedes Jahr wurden die Funktionen getauscht. Sie
erwadhnt auch: ,mit den Jahren hat man festgestellt einfach einer Person liegt mehr das, der an-
deren das”. Demzufolge gab es auch innerhalb der Organisation Tendenzen, von den basisdemo-
kratischen Strukturen Abstand zu nehmen. Das Zitat oben macht jedoch deutlich, dass es auch
eindeutige AnstofRe ,von aullen” gab, konkret aufgrund von Férderungen, welche die Organisa-

tion hierarchischer gestalteten.

Frau Barzani, eine Mitarbeiterin mit direktem Klient*innen-Kontakt der NPO 2, reagiert zunachst
zuriickhaltend auf die Frage, nach den Herausforderungen oder was verbessert werden konnte.

Sie erzahlt, dass der Organisation ,manche Ressourcen fehlen”, lasst aber offen, welche. Im wei-
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teren Verlauf erzahlt sie, dass sie keinen Einfluss auf die Zuteilung oder ,,Zubuchung” der Klient*in-
nen hat. Wer am Projekt teilnehmen kann entscheidet das AMS. Im Folgenden erwahnte Frau

Barzani, dass ein Projekt nicht weiter gefordert wurde, bei dem sie zuvor mitarbeitete:
Intervierin: ,,Okay, und das Projekt gibt es jetzt nicht mehr?“

Frau Barzani: ,,Nein, es war wieder eine Entscheidung, also vom Staat, und ¢h,
ich glaub da hat nicht mal das AMS Einfluss darauf, nehm ich amal an. Wir
haben dafiir dh kein Budget glaub ich mehr bekommen, war das Problem.
Stattdessen anderen Institute haben die [Zielgruppe] bekommen, [...]. Und die
wurden einfach von heute auf morgen nicht mehr also zugeteilt, zugewiesen

auf uns.”

Auch hier kommt mit der Formulierung ,einfach von heute auf morgen” zum Ausdruck, wie kurz-
fristig Forderungen vergeben werden. Interessant ist zudem, dass die Befragte reflektiert, dass
nicht der Auftraggeber selbst, das AMS, Einfluss habe, sondern, dass die Entscheidung vom ,,Staat”
getroffen wurde. Auf Nachfrage stellt sie klar, dass es sich ihrer Meinung nach um eine ,,politische

Entscheidung” handelt, die ,regierungsabhangig” getroffen wurde:

Interviewerin: ,,Also da haben Sie dann die Férderung nicht mehr bekommen

oder wie?”

Frau Barzani: ,,0b das Férderung ist, oder ob das die Aufteilung ist, das weif3
ich n/ da bin ich mir nicht sicher. Aber diese Zielgruppe wurde nicht mehr an
uns weitergeleitet. Das ist einfach so, das ist eine Entscheidung, eine politische
Entscheidung. Warum [andere NPO] es bekommt und warum wir nicht, das
weifs ich nicht, das ist einfach eine politische Entscheidung. Denk ich so. Und
das ist nicht amal das AMS, das/ ich meiner Meinung nach ist das eine politi-
sche Entscheidung. Aber wir haben in diesem Jahr viele vermitteln kénnen. Wir
haben jetzt Zahlen gehabt, ich hab vergessen mitzunehmen, die wollt ich mit-
nehmen, aber kénnt ich glaub ich auch per e-Mail schicken. Also ohne Namen

halt, wie viele wir vermittelt haben.”

Es wird ersichtlich, dass fur Frau Barzani nicht klar ist, warum die NPO fir die sie arbeitet, den
Auftrag nicht erneut erhielt. Es scheint ihr unklar zu sein, ob die Férderung fir die Arbeitsmarktin-
tegration der Zielgruppe generell gekilirzt wurde oder ob die Férdergelder an eine andere Organi-

sation verteilt wurden. Sie erwdhnt eine andere NPO, die die Forderung flr Arbeit mit dieser Ziel-
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gruppe weiterhin bekommt. Sie hat hierfiir ebenfalls keine Erklarung, auller, dass es eine ,politi-
sche Entscheidung” gewesen sei. Der Verweis auf die ,,Zahlen”, bzw. dass ihre NPO ausreichend
Vermittlungen hatte, deutet an, dass sie das eigentlich erforderte Kriterium erfiillten. Demnach
missen flr Frau Barzani andere Griinde, wahrscheinlich politischen Ursprungs dazu gefiihrt ha-
ben, dass NPO 2 nicht weiter gefordert wurde. Interessant ist, dass Frau Barzani die ,,Zahlen” der
Interviewerin gerne offenlegen wiirde, um die Leistung der NPO zu belegen. Wahrend die Befrag-
ten von NPO 1 und NPO 3 die Zahlen eher in einem negativen Kontext erwdhnen, nutzt Frau

Barzani diese als Legitimationsgrundlage.

Auf Nachfrage zu den ,,Zahlen” und den Kiirzungen erklart Frau Barzani:

Frau Barzani: ,Naja, es ist immer wieder ein Thema, wir haben letztes Jahr eine
Kiindigungswelle gehabt. Wir waren ja acht Teams, wir wurden reduziert, jetzt
sind wir sechs Teams. Das war einfach, dass nicht genug Budget war vom Staat,
dass wir nicht genug Budgetiert wurden vom Staat. Wir waren nur bis Ende des
Jahres, aber fiir weitere (unv.) wurden wir nicht zu/ also wir haben den Auftrag

nicht bekommen. Obwohl wir eigentlich immer unsere Zahlen erreichen.”

Frau Barzani stellt hier dar, dass es aufgrund einer Reduktion der Forderung zu Kiindigungen kom-
men musste. Sie wiederholt, dass nicht genug Gelder vom Staat bereitgestellt wurden. Im letzten
Satz wird deutlich, dass sie ,eigentlich immer” die geforderten Kriterien erfiillten und trotzdem
nicht weitergeférdert wurden. Dies driickt auch eine einseitige Abhangigkeit der NPO vom For-
dergeber aus, bzw. im weitesten Sinne vom Staat, der die Leistungskriterien aufstellt, die Erflllung
derselben jedoch nicht zwingend belohnt — mit weitreichenden Konsequenzen fiir die Mitarbei-
ter*innen. Die Orientierung des Handelns an gain goals, um etwa die Vermittlungsquote zu erfil-
len, und moglicherweise das Hintenanstellen der eigenen normative goals kann somit dennoch zu

einem Verlust des Arbeitsplatzes fihren.

Die Abhangigkeit vom Foérdergeber driickt sich auch in der folgenden Aussage aus:

Frau Horvat: ,,Was ich halt merk mit den Jahren, dass wir jetzt vom AMS ver-
mehrt/ vom Férdergeber vermehrt Klient*innen bekommen (..) wo sehr viele

Probleme sind. ((okay)) Die schwierigsten Fdlle wiird ich jetzt mal sagen.”

Frau Horvat (NPO 3) macht hier auch darauf aufmerksam, dass sich die Zuweisung der Klient*in-
nen durch das AMS sich lber die Jahre veranderte. Vermehrt werden ihrer NPO nun die schwer

vermittelbaren Falle zugeteilt.

Auch Frau Barzani beobachtet dies:
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Frau Barzani: ,[...] weil dann Personen, die wir vom AMS bekommen, ist eine
schwierige Zielgruppe. Weil wir Zeit haben, schicken/ schickt AMS schwierige

Fdille zu uns.”

Frau Barzani rechtfertigt diese Praxis des AMS damit, dass NPO 2 mehr Zeit habe. Es gilt hier zu
reflektieren, dass NPO 3 von der Griindungsgeschichte her betrachtet bottom up entstand, um
eine bestimmte Zielgruppe zu unterstiitzen. NPO 2 hingegen entstand top down, angeregt durch
den Bedarf an sozialen Integrationsleistungen in den Arbeitsmarkt, zusatzlich zu den bestehenden

(staatlichen) Institutionen.

4.2.2 Konkurrenzdruck

Wie oben beschrieben wird hier davon ausgegangen, dass die NPOs im Bereich der Arbeits-
marktintegration durch die Schaffung von ,Quasi-Markten“ um knappe Fordermittel des Staates
konkurrieren. Andere NPOs werden in den Interviews des Ofteren erwihnt. Die zunehmende Kon-
kurrenz in dem Bereich wird jedoch von wenigen Befragten von sich aus thematisiert. Um einen
Vergleich zu anderen Organisationen ziehen zu kdnnen, wurde auch konkret nach anderen Orga-

nisationen gefragt.

Frau Bovenschen von NPO 1 sieht ein ,kollegiales Austauschen” zwischen den NPOs vorherr-

schend und erzahlt weiter:

Frau Bovenschen: ,Also jetzt zum Beispiel hatten wir grad mit [andere NPQO]
viel Kontakt und dann haben wir gesagt, hey lasst uns mal treffen [...] dass es
da viele Fragen und Unklarheiten gab und dann haben wir gesagt, okay irgend-
wie milissen wir uns nochmal mehr austauschen, fiir was seid ihr jetzt zustdn-
dig, fiir was sind wir jetzt zusténdig, wo sind die Schnittstellen? Wo kénnen wir
irgendwie kooperieren, wo kénnen wir uns zuspielen, aber da ist jetzt nicht so
ne Strategie dahinter, sondern das ist immer dann, wenn irgendwie grad was
auftaucht, dann sagen wir, okay jetzt ist es vielleicht wieder mal an der Zeit,

sich zu vernetzen.”

In der Ausfiihrung von Frau Bovenschen zu dem Verhaltnis von NPO 1 zu anderen Organisationen,
insbesondere zu Sozialdkonomischen Betrieben (SOB), wird der Austausch und die Kooperation
stark betont. Dass Zustdndigkeiten abgeklart werden und es darum geht herauszufinden, ,,wo kon-

nen wir uns zuspielen”, macht deutlich, dass die Organisationen nach der Wahrnehmung von Frau
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Bovenschen versuchen, sich die Arbeit gegenseitig zu erleichtern und nicht als Konkurrenten auf-

Zutreten.

Auch Frau Maier (NPO 1) berichtet von ,,guten Kontakten” zu anderen Organisationen:

Frau Maier: ,,Also mit einigen SOBs haben wir natiirlich gute Kontakte mit [an-
dere NPO], wir vermitteln die Leute ja auch dorthin weiter, da das fiir uns ja
Vermittlung ist (..) also zweiter Arbeitsmarkt. [...] Was dann auch zum Thema

wird, weil fiir wen gilt's dann als Vermittlung, ne.”

Bei diesem Zitat wird ersichtlich, dass die Befragte die Zusammenarbeit schatzt und diese auch
gut funktioniert, was sich durch die gelungenen Vermittlungen zeigt. Zugleich offenbart sich hier
jedoch auch eine Problematik oder Unklarheit, die wiederum mit den oben erwahnten Effizienz-
kriterien zusammenhangt: Die Organisationen missen Vermittlungen in Zahlen nachweisen.
Wenn sie jedoch untereinander vermitteln, ergeben sich hier Probleme der Messbarkeit, da unklar

ist, welche der Organisationen die Vermittlung als Erfolg verbuchen kann.

Auf die konkrete Nachfrage, ob es auch Organisationen gebe, die in Konkurrenz stehen, antwor-

tete sie:

Frau Maier: ,(...) Quasi sind die meisten Konkurrenz, ne? Nur (..) also ich/ ich
bin auch angewiesen auf/ auf die andern, weil die eben auch mehr Méglichkei-
ten haben, da sie hausintern Praktika anbieten kénnen. Also ich erleb's positiv,
ich nehm schon auch an, dass man auch nicht jedem seine Kontakte mitteilt
oder/ weil jeder weifs man muss auf die eigene Organisation schauen. Also man
selber muss seinem Chef nachweisen, also sich rechtfertigen vor dem Chef, die
vor ihrem Chef. (..) Also/ die Leute, mit denen ich guten Kontakt hab, werden
mir sicher auch nicht alles sagen, oder alle Kontakte weitergeben, aber das

liegt leider in der Natur der Dinge ((ja ja)) [lacht].”

Frau Maier reflektiert bei dieser Nachfrage kritisch, dass die ,,meisten Konkurrenz“ seien, verweist
aber dabei auch auf das Abhangigkeitsverhaltnis, das zwischen den Organisationen herrsche. Dass
sie es positiv erlebe, kann wieder in Verbindung mit den ,,guten Kontakten” gesehen werden. Sie
legt dabei jedoch auch offen, dass der Informationsaustausch hier beschrankt ist. Sie erklart dies
damit, dass schlussendlich alle auf ,,die eigene Organisation schauen” und innerhalb derer, bzw.
gegeniber dem Vorgesetzten, Nachweise oder Rechtfertigungen fiir die Handlungsentscheidun-
gen erbracht werden missen. Die Formulierung, dass die Ausgestaltung des Verhaltnisses zu an-

deren NPOs in der ,Natur der Dinge” lage, zeigt, dass dies als gegeben hingenommen wird und
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eine Veranderung nicht im Handlungsbereich der Befragten zu sein scheint. Das , leider” deutet

ein gewisses Bedauern dariber an.

Sie erzahlt weiter, auf die Frage, ob Forderung nicht aus dem gleichen Topf komme:

Frau Maier: ,,Schon. Schon. Aber jede Organisation will weiterbestehen, ne. Flir
uns/ fiir den Teilnehmer ja, nur ich/ die verlieren ihren Job oder ich verlier mei-
nen Job, wenn wir den Auftrag nicht wiederbekommen, ne. Also [lacht]/ und

wenn die Vermittlungsquote nicht passt werden die Projekte eingestellt.”

Die Befragte stellt klar, dass es schlussendlich um den Erhalt ihres Arbeitsplatzes geht, falls die
Vermittlungsquote nicht erfillt wird. In der Erzdhlung von Frau Maier zum Verhaltnis zu anderen
NPOs kommt in gewisser Weise eine Orientierung an gain goals nach Lindenberg (2015) zum Aus-
druck. Mit dem Erhalt des eigenen Arbeitsplatzes und dem Sichern des Uberlebens der eigenen
Situation zeigen sich Handlungsziele, die berechnend die eigene Zukunft betreffen. Konkret dufert
sich dies darin, dass Frau Maier gegenilber anderen NPOs nicht alle hilfreichen Kontakte preisgibt,
bzw. unterstellt, dass die anderen dies auch nicht tun. Es wird dabei ersichtlich, dass es sich hier
nicht um eine uneingeschrankte Kooperation handelt. Wenn es um die Sicherung von Ressourcen
flr die eigene Zukunft geht, wie beispielsweise die Fordermittel durch eine Verlangerung des Auf-
trags, kommt es zu einer Orientierung an gain goals. Frau Maier reflektiert aber auch, dass es fir
die Teilnehmer*innen selbst schlussendlich keine Rolle spielt, welche Organisation, wie geférdert

wird und die Aufteilung der Fordermittel demnach irrelevant ist.

Frau Horvat erzahlt auf die generelle Frage, was sich im Bereich ihrer Arbeit verandert habe, von
einem Konkurrieren um Ausschreibungen — neben einem zunehmenden Verwaltungsaufwand

(der im nachsten Kapitel behandelt wird):

Frau Horvat: ,Ja, und es wird auch sehr viel im Sozialbereich gespart an Wei-
terbildungen, an an an an/ (.) und wenn man so konkurriert um Ausschreibun-
gen, dann kann/ kénnen oft Vereine, die so lange bestehen und lange Mitar-
beiterinnen haben so wie ich dabei sind. Ich kann nie mitbieten, mit jemanden
der’s begonnen hat. Schon vom Preis her, weil ich viel mehr koste. Und nach
aufSen hin ist halt dieses Projekt billiger. Da gehen oft Erfahrungen, Kompeten-

zen verloren.”

Frau Horvat beschreibt und kritisiert hier, was von Atzmuller (2009) als Schaffung von , Quasi-
Markten” bezeichnet wird. Die Befragte hebt ein Problem hervor, was ihrer Meinung nach mit

diesem Verfahren der Auftragsvergabe auftreten konne: Erfahrungen und Kompetenzen wiirden
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verloren gehen, wenn nur nach Preis entschieden wiirde. lhre Aussage impliziert die Schwierigkeit
der Messbarkeit der Giite der erbrachten sozialen Dienstleistung — wie viel Erfahrung und Exper-
tise eine NPO als Ganzes mitbringt, lasst sich schwieriger Quantifizieren als der gebotene Preis. Im
weiteren Verlauf erzahlt Frau Horvat jedoch auch von anderen Organisationen oder Institutionen,

mit denen zusammengearbeitet wird:

Frau Horvat: ,Man teilt sich die Betreuung oder die Klientin ist zum Beispiel im
[andere Institution] in Hauptbetreuung und wir liefern dann zu quasi. Das ist

unterschiedlich.”

Auf Nachfrage macht sie eine Unterscheidung zwischen Organisationen mit denen Kooperationen
bestehen, da diese eine andere soziale Dienstleistung anbieten als NPO 3, und solchen die eben-

falls in ihrem Bereich der Beratung tatig sind:

Frau Horvat: , Nicht konkurrieren, aber man merkt schon, es gibt viel mehr An-

bieter auch/ als Private. Private Unternehmen, die Beratung anbieten.”

In diesem letzten Zitat macht Frau Horvat deutlich, dass sie mit Organisationen, die wie im obigen
Beispiel die ,Hauptbetreuung” der Klient*innen Gilbernehmen nicht konkurrieren. Somit relativiert
sie ihre anfangliche Aussage, verweist jedoch auch auf die Entwicklung der letzten Jahre, innerhalb

derer sie eine Zunahme an private Anbieter*innen von Beratungsdienstleistungen beobachtet.

Frau Barzani von NPO 2 berichtet, wie oben in den Zitaten im Kapitel zu Effizienzanforderungen
ausgefihrt, dass NPO 2 die Fordermittel flir eine bestimmte Zielgruppe nicht mehr zugeteilt be-
kam, wahrend andere Institution weiterhin fiir die Arbeit mit dieser Zielgruppe finanziert wurden.
Die Griinde oder ausschlaggebenden Kriterien fiir diese Entscheidungen des Fordergebers sind
der Befragten nicht klar. Sie geht davon aus, dass es sich um eine politische Entscheidung gehan-
delt habe. Die Befragte scheint sich auch nicht sicher, inwieweit generell Fordermittel fiir diese
Zielgruppe gestrichen wurden oder ob die Betreuung dieser spezifischen Klient*innen anders auf-
geteilt —und im Zuge dessen nicht mehr ihrer NPO zu geteilt wurde. An diesem Fall zeigt sich, dass
generell viel Unklarheit fir die Mitarbeiter*innen besteht, wie und an wen die Férdermittel ver-
geben werden bzw. schlussendlich Unklarheit darliber inwieweit ein Konkurrenzverhaltnis vor-

liegt.

Herr Thaler, der Geschaftsfuhrer von NPO 2, schildert seine Sichtweise auf das Verhaltnis zu an-

deren Organisationen folgendermaRen:
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Herr Thaler: ,,Und da wird/ also aus meiner Sicht ist das stark kooperativ ange-
legt. ((Kooperativ?)) Ja, also in unserem Sektor ist das jetzt noch nicht so stark,
dass das Konkurrenzdenken so ausgeprdgt wére. Weil die Mafsnahmen eben

nicht ausgeschrieben werden fiir [Art des Projekts].”

Im Anschluss dazu stellt Herr Thaler klar, dass die MaBnahmen im Tatigkeitsbereich von NPO 2

,im Gegensatz zu BildungsmaRnamen” nicht ausgeschrieben wiirden und weiter:

Herr Thaler: ,,Wir sind ja mehr im Bereich Beschdiftigung und Beratung, und
dort dh, das ist vom Ausschreibungsregime ausgenommen. Und das ist dann

natiirlich dann die Kooperation noch einfacher zu halten.”

Herr Thaler berichtet aus seiner personlichen Sicht, dass der Bereich der Arbeitsmarktintegration
weniger von ,Konkurrenzdenken” gepragt sei als andere soziale Bereiche. Seine Formulierung
,Konkurrenzdenken” impliziert auch, dass die Handlungsentscheidungen der verschiedenen Ak-
teur*innen vom ,Denken”, also der Orientierung der Einzelnen abhangt. Dies kdnnte man im
Sinne Lindenbergs so deuten, dass ein Handeln nach gain goals weniger verbreitet ist. Als Erkla-
rung fihrt Herr Thaler an, dass die MalRnahmen, die an NPOs ausgelagert werden, nicht ausge-
schrieben werden. Dies impliziert, dass in diesem Bereich kein freier Wettbewerb herrscht,

wodurch Kooperationen vereinfacht werden.

4.2.3 Burokratisierung

Wie oben ausgefihrt, geht die zunehmende Orientierung an Effizienzkriterien im Non-Profit-Be-
reich und deren Nachweis gegeniber Fordergeber*innen mit einer Blirokratisierung einher (Bono,
2006; Simsa, 2013; Wolfinger & Riedl, 2013). Inwiefern dies in den untersuchten Organisationen
der Fall war, bzw. wie die Befragten den Verwaltungsaufwand oder die Dokumentationsanforde-

rungen ihrer Arbeit wahrnehmen, erweist sich als sehr divers, wie im Folgenden dargestellt.

Frau Horvat (NPO 3) berichtet in Bezug auf die Forderung durch verschiedene Institutionen von
einem stark erhohten Verwaltungsaufwand: Das Problem sei ,,dieses Abrechnen”, der Aufwand

hierfir habe sich ,,verandert und exorbitant erhoht”. Sie erzahlt weiter:

Frau Horvat: ,Manchmal sag ich, okay, wie wir begonnen haben, haben wir
Statistiken gefiihrt, das war ein Kuli mit vier Farben. Mittlerweile haben wir
zwei Datenbanken, die wir befiillen miissen und dieses und jenes. Aber wir sind
weiterhin vier Personen. Ja also (..) dieser ganze Dokumentationsaufwand, der

geht ja auch auf Kosten der Beratung, weil mehr Zeit hab ich nicht. Ich kann
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nicht mehr Zeit abzwacken. Das heifst, ich muss es in direktem Klientenkontakt
dann abzwacken. Ja, bis ich eine Betreuungsvereinbarung unterschreiben
habe, bis ich eingegeben habe jene Statistik/ muss genaue Arbeitszeitaufzeich-
nungen fiihren. Das geht auf Kosten der Beratung. Also der ganze Dokumenta-

tionswahnsinn, quasi.”

Die Befragte beschreibt hier sehr bildlich, wie sich der Dokumentationsaufwand der Arbeit in ihrer
NPO verdanderte: Die Organisation wurde bottom-up mit basisdemokratischen Strukturen von Per-
sonen gegriindet, die aus eigener Betroffenheit einer bestimmten Zielgruppe die Integration in
den Arbeitsmarkt erleichtern wollte. Hierbei reichten zu Beginn des Bestehens der Organisation
ein ,,Kulli mit vier Farben” aus, was auf eine sehr rudimentare Dokumentation und einen niedrigen
Verwaltungsaufwand hindeutet. Aktuell gilt es zwei Datenbanken ,,zu befillen”. Bei der Formulie-
rung wird klar, dass es vor allem um ein Eingeben von Daten geht, der Nutzen davon wird nicht
erwdhnt. Das Wort ,missen” deutet darauf hin, dass hier keine Wahl besteht. Woher der Zwang
kommt, wird jedoch nicht erklart. Frau Horvat erlautert dann, wie diese Professionalisierung bei
gleichbleibenden Ressourcen bzw. Personal zu einem Zeitdruck auf Seiten der Mitarbeiter*innen
fiihrt. Sie wiederholt, dass die Biirokratisierung ,,auf Kosten der Beratung” gehe und sie die Zeit,
die sie fiir den zusatzlichen Dokumentationsaufwand bendétigen von der Zeit mit den Klient*innen

,abzwacken” missen.

Hierzu fahrt die Befragte weiter aus:

Frau Horvat: ,Ja, es ist klar, dass kontrolliert werden muss, aber (.) es ist das
Problem, dass es dann nicht an diese Zahlen angepasst wird. Das heifst, wenn
ich einen gewissen Klientenstock habe, aber immer mehr Dokumentation auf,

dann kann die Zahl nur mehr sinken, weil der Tag hat nur 24 Stunden.”

Im ersten Satz schafft sie Verstandnis fur das, was sie zuvor ,Dokumentationswahnsinn® nannte,
wobei auch deutlich wird, dass sie die Dokumentation mit Kontrolle in Verbindung bringt. Das
eigentliche Problem stellt flir Frau Horvat jedoch nicht die Kontrolle tber die ,Zahlen” dar, son-
dern dass diese nicht an den gestiegenen Verwaltungsaufwand angepasst werden. lhre Aussage
impliziert eine Forderung nach einer Reduktion der Vermittlungsquote, um keine Uberstunden
machen zu miissen. Dies wird durch den Verweis, dass ein Tag nur 24 Stunden habe, angedeutet.
Eine von Wolfinger und Riedl (2013) beflirchtete (fachliche) Deprofessionalisierung scheint hier

nicht einzutreten, jedoch ein Zeitdruck auf den Mitarbeiter*innen zu lasten.
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Frau Patel, ebenfalls fiir NPO 3 tatig, bestatigt mit ihrer Aussage die These einer zunehmenden

Blrokratisierung ebenfalls:

Frau Patel: ,,Also weil die Férdergeber es ist immer, Ghm mehr geworden, also
dieser Dokumentationsbedarf seitens der Férdergeber ist so stark gestiegen,
dass man/ dass uns manche Klienten uns als das andere AMS bezeichnen. Sie
unterscheiden/ weil wir so viel am Computer sitzen und das ist schon so

schade.”

Sie legt hier auch offen, dass der Dokumentationsbedarf aufgrund von Vorgaben seitens der For-
dergeber*innen gestiegen sei. Die Befragte verweist auf die Aussage von Klient*innen, die auf-
grund der fehlenden Zeit fir die tatsachliche Beratung die NPO 3 mit dem AMS vergleichen. Durch
die Formulierung ,,so viel am Computer sitzen” fiir die Dokumentationsarbeit ldsst sich darauf
schliel3en, dass diese Arbeit als weniger produktiv und hilfreich wahrgenommen wird — Frau Patel
driickt mit ,,schade” das Bedauern fir diese Entwicklung aus. Es lasst sich durch die Passage auch

darauf schlieRen, dass Frau Patel sich mit NPO 3 von der Arbeitsweise des AMS abgrenzen méchte.

Frau Patel hebt daran anschliefend hervor:

Frau Patel: ,,Also uns fehlt es nicht an Menschen [lacht]. Sondern eher auf der
anderen Seite, wir werden noch gréfSer, wir brauchen eigentlich Mitarbeiter. (.)

Um die Herausforderungen zu bewdltigen.”

Es wird deutlich, dass die Nachfrage nach der angebotenen sozialen Dienstleistung ungebremst
ist, und dass bei den steigenden Anforderungen im Bereich der Verwaltung und Dokumentation

mehr Personal von Noten wére.

Waihrend bei Frau Patels (NPO 3) Aussage ein Bedauern mitschwingt, dass ihre Arbeit von man-
chen Klient*innen nun mit dem AMS verglichen wird, bringt Frau Barzani (NPO 2) selbst den Ver-

gleich mit dem AMS:

Frau Barzani: ,Ja, weil es ist/ weil das Problem was AMS hat, AMS hat nicht so
viel Zeit. AMS hat pro Berater 200 bis 300 Personen in Beratung, Betreuung.
Als ich selbst amal arbeitslos war, kurz, sechs Monate, da hatte mein AMS-
Berater nur sieben, acht Minuten Zeit fiir mich. Und das: wo haben Sie sich
beworben? Okay, machen Sie weiter. Aber wir haben die Zeit, wir haben die
Ressourcen. Wir haben Rédumlichkeiten, wir haben Coachinggeschichten, wir

haben Trainer, wir haben Sozialarbeiter.”
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Frau Barzani nimmt einen Vergleich ihrer Organisation mit dem AMS vor, und hebt als ausschlag-
gebenden Unterschied die zusatzlichen Ressourcen hervor, tber die NPO 2 gegeniiber dem AMS

verfligt, insbesondere Uber die Ressource Zeit, um die Menschen umfassend beraten zu kdnnen.

Die Dokumentation bzw. der Verwaltungsaufwand, der mit der Beratung und Vermittlung von ar-
beitslosen Personen einhergeht, wird von Frau Barzani (NPO 2) und auch von Frau Dolma (NPO 2)

im Gegensatz zu Mitarbeiter*innen von NPO 3 nicht thematisiert oder gar problematisiert.

Der Geschaftsfiihrer von NPO 2, Herr Thaler, berichtet tiber die Messung und Dokumentation der

vermittelten Personen folgendes:

Herr Thaler: ,,Monatlich liefern wir Zahlen ab, wie viel wir von dem Jahreskon-
tingent eben schon in Bezug auf betreute Personen und beschdiftigte Personen,
abgewickelt haben. Und das AMS ermittelt (iber das Data-Warehouse, wie
viele von diesen Personen dann, dh, tatsdchlich dann drei Monate nach dem
Austritt, am Stichtag drei Monate nach dem Austritt in Beschdftigung sind. Und
wie da die Beurteilung der Zufriedenheit ist. Gibt's dann eine Befragung, die die
Abgdnger*innen dann ausfiillen. Und wir machen parallel auch ein Monitoring,

wo wir eine Ganzjahresbetrachtung machen, von allen Personen.”

Herr Thaler erklart, wie die Organisation den Nachweis iber die Vermittlungstatigkeit gegentber
dem Fordergeber erbringt, wobei er noch ein zusatzliches ,,Monitoring” erwahnt. Auf Nachfrage
flhrt er aus, dass die Ergebnisse des AMS fiir NPO 2 ,nicht sehr viele Erkenntnisse” liefere, wes-
halb die NPO selbst zusatzlich eigene Erhebungen zur Feststellung von Nachhaltigkeit der Vermitt-

lungen durchfihrt.

Bei der Betrachtung von NPO 2 und NPO 3 hinsichtlich des Umgangs mit der Dokumentation ihrer
Arbeit kommt ein komplett unterschiedliches Selbstverstandnis zu Vorschein. Frau Horvat und
Frau Patel (NPO 3) klagen Uber den ,,Dokumentationswahnsinn®, der der Organisation von auRen
aufgebirdet wird und der ihnen Zeit raubt. Es kommt zum Ausdruck, dass sie Daten erfassen, um
dem Willen der Férdergeber nachzukommen —man kénnte sagen, sie orientieren sich hier an gain
goals, um weiterhin geférdert zu werden. Die Zeit, die sie dafiir aufwenden missen, fehlt ihnen
dann bei der eigentlichen Beratung und Betreuung, worauf sie sich entsprechend ihrer normative
goals fokussieren mochten. Bei NPO 2 hingegen tritt dieser Konflikt nicht so stark auf. Stattdessen
scheinen die Befragten zu versuchen die erfassten Statistiken fiir sich zu nutzen: Herr Thaler be-

richtet ausfiihrlich vom zusatzlich eingefiihrten Monitoringsystem, das implementiert wurde, um
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die Effektivitat und Nachhaltigkeit der eigenen Organisation zu legitimieren. Auch seine Mitarbei-
terin, Frau Barzani, bot sogar an mir ,die Zahlen” zukommen zu lassen, um offenzulegen inwiefern

die Organisation ihre Ziele erreichte.

Bei NPO 1 hingegen war das Thema einer zunehmenden Birokratisierung weniger prasent, jedoch
gewadhrte Frau Bovenschen einen Einblick in den Umgang mit strikter gewordenen Regelungen,

die bestimmen, welche Personen (iberhaupt durch ihre NPO beraten oder betreut werden diirfen:

Frau Bovenschen: ,,Weil logisch, die mit [Merkmal der Klient*innen] sind leich-
ter in Arbeitsmarkt zu vermitteln. Und Gdhm dementsprechend haben wir nattir-
lich Interesse, die bei uns aufzunehmen, weil wir ja daran denken miissen, okay
wir haben Erfolgs/ éh Quoten zu erfiillen. So, das heifdt, das passiert relativ oft,
dass ich hier sitze und ein Sonderansuchen schreibe. Es ist mehr Aufwand fiir
mich, es ist mehr Arbeitszeit, die draufgeht, um diese (.) Ausnahmeregelung,
die abgeschafft wurde, so zu umgehen, dass ich jetzt ein Sonderansuchen

schreibe.”

Als Reaktion auf die neuen Regelungen, bzw. dem Ausschluss von weniger Benachteiligten von
der Teilnahme an Projekten, versucht Frau Bovenschen liber Sonderansuchen die Regelungen zu
umgehen. Die Argumentation, warum sie das tut, ldsst sich mit einer Orientierung an gain goals
in Verbindung bringen: Die Befragte legt offen, dass sie bei dieser Handlungsentscheidung die Er-
fiillung der Vermittlungsquote bedenkt, die das Uberleben der Organisation und den Erhalt ihres
Arbeitsplatzes sichert. Bei dem Zitat kann nicht unbedingt darauf geschlossen werden, dass
schwieriger zu Vermittelnde stattdessen nicht mehr betreut werden, vielmehr kritisiert die Be-
fragte den Verlust der Arbeitszeit an birokratische Tatigkeiten. Es kommt ein gewisses Bedauern
zum Ausdruck, dass nicht mehr Zeit fiir andere (nicht Verwaltungs-)Aufgaben bleibt, was den
Waunsch impliziert, sich mehr um die Menschen selbst kimmern zu kénnen — ein Ansinnen, was

mit normative goals in Verbindung gebracht werden kann.
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4.3 Spannungsverhaltnis(se)

Es wurde erwartet, dass sich zwischen den strukturellen Zwangen, bzw. dem Erfiillen von Vorga-
ben und den normativen Anspriichen an die Arbeit Spannungen auftun. Widerspriiche zwischen
den Anforderungen, die von aulRen an die Mitarbeiter*innen gestellt werden und wie sie sich ei-
gentlich ihre Arbeit tun wiirden, deuteten sich bereits in den vorangegangenen Kapiteln, insbe-
sondere bezliglich der Effizienzanforderungen und der Birokratisierung an. Jedoch kamen auch
an anderer Stelle Spannungsfelder in der Arbeit zum Vorschein, oftmals ohne explizites Nachfra-
gen. Im Folgenden soll vertieft dargestellt werden, wie und in welchen Kontexten die Befragten

die Spannungen in der Arbeit erleben und wie sie mit diesen umgehen.

Einleitend daher ein Zitat von Frau Varga von NPO 1, die auf eine Nachfrage betreffend der von

ihr erwahnten ,,Zahlen” erklart:

Frau Varga: ,,Mhh naja (.) es ist natiirlich Ghm (.) eine (.) / es schwingt natiirlich
immer mit, ja, es ist/ also ich hab diesen Auftrag. Es ist/ es ist ein/ ein Span-
nungsfeld zwischen einerseits (.) diese Begleitung anzubieten, zu verstehen, Be-
treuung und gleichzeitig aber auch (.) Dinge einzufordern, ja, die von mir er-

wartet werden, und die ich auch weitergeben muss.”

Die Befragte verwendet von sich aus den Begriff ,Spannungsfeld”, wobei deutlich wird, dass sie
einerseits die Menschen betreuen, begleiten und verstehen soll und es andererseits gilt, ,Dinge
einzufordern”. Dabei wird ersichtlich, dass die Erwartungen in Bezug auf Letzteres von aulRen kom-
men, das ,einfordern” geschieht nicht aus eigenem Antrieb. Die Formulierung ,weitergeben
muss” impliziert vielmehr einen Zwang; im weiteren Verlauf erklart die Befragte, dass sich dies
insbesondere auf den Vermittlungsdruck bezieht. Die Textstelle zeigt exemplarisch, was sich aus
der Gesamtheit der Analysen ergibt: Spannungen zwischen Vorgaben und normativen Anspriichen
schwingen immer mit, werden jedoch auf verschiedenen Ebenen ausgehandelt. Die Spannungen
oder widerspriichlichen Anforderungen zeigen sich mehr oder weniger latent oftmals in Erzahlun-
gen (iber die Betreuung und Beratung von Personen, die fiir die Vermittlungsquote nicht ,rele-
vant“ sind. Ein Teil der Befragten bezieht sich bei diesen Spannungen auf den Férdergeber als
Ursache, andere reflektieren den Umgang damit in der Organisation, wahrend sich teilweise auch

Internalisierungen von Spannungen andeuten.
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4.3.1 Spannungen zwischen NPO und Férdergeber*innen

Bei mehreren Interviewten zeigt sich, dass die Spannungen in Bezug auf die Fordergeber*innen
reflektiert werden, da diese die Vorgaben, in Form von Vermittlungs- oder Beratungsquoten defi-

nieren.

Frau Bovenschen, Mitarbeiterin von NPO 1, erzahlt auf die konkrete Nachfrage zu den Erwartun-

gen durch den Fordergeber:

Frau Bovenschen: ,,Ahm (..) also ich muss sagen, dass zum Beispiel das Sozial-
ministeriumsservice daran interessiert ist, die/ die wollen die Zahlen sehen, ja.
Also die wollen wissen, wie viele Menschen haben wir vermittelt. Ahm (.) die (.)
ich wiird mal sagen, das ist jetzt bés formuliert, aber die interessiert es da nicht

wirklich, wie viel sozialarbeiterische Arbeit da schon gelaufen ist. [...]“

Die Befragte beschreibt, dass der Fordergeber nur auf die Zahl der erreichten Vermittlungen fo-
kussiert sei, wobei eine Kritik an der Ergebnismessung durchscheint. Die Einordnung ihrer Aussage
als ,,bos formuliert” legt offen, dass es die Befragte als negativ zu bewerten sieht, dass die Ergeb-
nismessung von der Sozialen Arbeit entkoppelt ist, deren Umsetzung einer ihrer Anspriiche an die

Arbeit oder, in anderen Worten, ein normative goal darstellen kdnnte.

Frau Horvat [NPO 3] spricht von sich aus von einem ,, doppelten Mandat“ (vgl. B6hnisch & Losch,
1973) und einem ,Spannungsverhéltnis”, bei dem sie versucht verschiedenen Anforderungen ge-

recht zu werden:

Frau Horvat: ,,Und was natiirlich auch (.) nicht sehr einfach ist, der Férdergeber
verlangt von uns ein Berichtswesen. Natiirlich kann das auch Einfluss haben,
was ich berichte. (.) Und sehr problematisch ist das AMS hat ja auch/ vollzieht
ja auch ein Gesetz, was kontrolliert und exekutiert. Und das ist ein doppeltes
Mandat. Ich bin der Klientin Parteischnur/ wenn ich hineinschreibe, dieses
kénnte es zu einer Sperre fiihren. Da ist man selber im Spannungsverhdiltnis.
Man will es dem A/ Férdergeber recht tun. Man méchte der Klientin als auch
der eigenen Stelle/ das heist man muss es allen dreien recht tun. Und das ist

nicht einfach.”

Die Befragte reflektiert hier, dass sie einerseits die Vorgaben der Fordergeber befolgen und Be-
richt erstatten muss, was sie andererseits in einen Konflikt mit den Wiinschen oder Bedurfnissen

ihrer Klient*innen bringen kann. Denn Frau Horvats Berichte kénnen schlussendlich Einfluss da-
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rauf haben, ob es zu einer Sperre der sozialstaatlichen Leistungen, wie zum Beispiel Arbeitslosen-
geld, kommt. Im weiteren Verlauf verweist Frau Horvat auf eine Zunahme der direkten Zuweisung
durch das AMS, was die Klient*innen teilweise als ,,Zwangsklientenschaft“ auffassen wiirden, ob-

wohl die Beratung durch NPO 3 eigentlich nicht verpflichtend ist.

Dies wird auch nochmal bei einer beispielhaften Episode deutlich, bei der Frau Horvat auf die

Nachfrage nach dem Einfluss der Erwartungen der Fordergeber auf die Arbeit antwortet:

Frau Horvat: ,[...] Die Dokumentation und natiirlich hat auch zugenommen,
dass jeder Férdergeber irgendwie sagt, ich méchte auch nur mein Klientel be-
dient haben. Das Leben spielt halt nicht so. [...] fiir viele Jahre vor allem von der
[Teilstelle von NPO 3] hingewiesen auf die working poors. Es gibt zwar eine
grofSse Gruppe, die zwar arbeitet, aber arm ist. Formal ist sie nicht erwerbslos,
aber eigentlich ist sie von Erwerbslosigkeit und Armut betroffen. Das war ein/
immer eine Diskussion von AM- von dem Férdergeber, dass das AMS gesagt
hat, diese Leute habt ihr nicht zu betreuen. Ich miisste jeder Klient*in sagen
dann, werde bitte arbeitslos, dann darf ich dich betreuen. ((okay)) Das ist im-

mer so ein bissl ein kurzfristiger Blick.”

Bei dieser Erzahlung kommt ein Konflikt zwischen NPO und Fordergeber zum Vorschein: Der For-
dergeber gibt vor, welche Zielgruppe zu betreuen ist. Frau Horvat bzw. NPO 3 sieht jedoch Bedarf
andere Personen zu unterstiitzen, die formal nicht in die Zielgruppe fallen. Die Befragte legt hier
in gewisser Weise eine Orientierung an normative goals offen, nach denen auch die Gruppe der
working poor unterstiitzt werden sollten. Die Befragte zieht die Problematik mit der Aussage
,werde bitte arbeitslos, dann darf ich dich betreuen” ins Ironische — es kommt damit zum Aus-
druck, dass sie es fir unsinnig halt mit einer Beratung oder Unterstltzung zu warten bis die Person
tatsachlich arbeitslos ist. Der letzte Satz, dass der Ausschluss dieser Gruppe von der Betreuung
»€ein bissl ein kurzfristiger Blick” sei, kdnnte auch als einen Appell an die gain goals der Férdergeber
gesehen werden: Es kdnnte hier gemeint sein, dass eine praventive Unterstlitzung, bevor Arbeits-

losigkeit eintritt, langerfristig sinnvoller ist.

Auch Frau Horvats Kollegin, Frau Patel (NPO 3), thematisiert dieses oben dargestellte Spannungs-
verhaltnis mit dem Verweis auf die Gruppe der working poor, deren Beratung nicht vom Férder-

geber finanziert wird.

Frau Dolma, der NPO 2, berichtet von der Kehrseite der Medaille:
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Frau Dolma: ,Und/ aber es ist so, AMS ist auf der einen Seite Unterstiitzung,
um ein Job zu suchen und gleichzeitig ist es auch geldzahlende Stelle, ja. Das
ist beides in einem verankert. Deswegen ist auch irgendwie ein Konflikt drin-
nen. Dass die Personen manchmal dann nicht wirklich in der Lebenssituation
sind, um Arbeit zu suchen, aber trotzdem bei uns das vorgeben. Und das macht

die Arbeit auch schwer.”

Die Befragte thematisiert hier, dass sie Personen unterstiitzen soll eine Arbeit zu finden, die ,, nicht
wirklich in der Lebenssituation sind, um Arbeit zu suchen”. Die Formulierung deutet an den Aspekt
der ,Zwangklientenschaft” an, wie es Frau Horvat nannte. Frau Dolma sieht einen Konflikt darin,
dass die Unterstiitzung der arbeitslosen Personen an die ,,geldzahlende” Institution gebunden ist,
die auch Sanktionen verhangt. Es deutet sich an, dass Frau Dolma eigentlich den (normativen)
Anspruch hat Menschen in den Arbeitsmarkt zu vermitteln, die aufgrund ihrer Lebenssituation
bereit dafiir sind und dass sie jedoch vom Foérdergeber Personen zugewiesen bekommt, die ei-

gentlich nicht dazu in der Lage sind eine Arbeit aufzunehmen.

4.3.2 Umgang mit Spannungsverhaltnis in der NPO

Im weiteren Verlauf des Gesprachs fuhrt Frau Horvat weiter aus, wie das Spannungsfeld in Bezug
auf die Betreuung von Personen aullerhalb der Zielgruppe in der Organisation ausgehandelt wer-

den muss:

Frau Horvat: ,,Dann ist es oft sehr schwierig, wenn Kolleginnen neu beginnen
[...] zu erkldren, wem gibst du einen Termin und wem nicht, weil mittlerweile
auch (.) quasi, (.) welche Person hier betreut wird, mit deiner Arbeitszeit akkor-
diert ist. Das heifst, wenn zu viele Menschen jetzt platt gesprochen kommen,
die arbeiten und nicht am AMS gemeldet/ dann hat die Kollegin ein Problem,
weil irgendwann sagt dir dieses Programm du kannst nicht mehr eintragen.
Das heifdt, du hast dann gearbeitet, weil dir das Spafs macht. Du kannst dann

Zeitausgleich nehmen. Und das erzeugt Stress.”

Sie deutet an, dass neue Mitarbeiter*innen bezlglich des Konflikts eingeschult werden, um den
Umgang mit Personen, die nicht in die Zielgruppe fallen, zu erlernen. Es wird nicht expliziert, ob
oder inwiefern Menschen, fiir die die NPO keine Férderung erhalt, trotzdem beraten werden. Sie
deutet jedoch an, dass dies mit Uberstunden bewerkstelligt werden muss, was wiederum zu Stress

fuhrt.
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Wie die Mitarbeiter*innen von NPO 3 fiihrt auch Frau Maier, Mitarbeiterin von NPO 1, ein Beispiel

von einer Person an, die laut Vorgaben des Fordergebers nicht (mehr) zu betreuen ist:

Frau Maier: ,Ich hab einen Termin, mit einem Ex-Teilnehmer, der aber nicht
mebhr fiir die Vermittlungsquote gilt, weil der an und fiir sich schon vermittelt
in den zweiten Arbeitsmarkt. Das heifdt (.) er zdhlt schon als Vermittlung, das
heif3t jetzt kénn/kann er uns von der Quote her Wurst sein, sozusagen. Ahm {(.)
genau. Der ist Tischler und ich hab jetzt einen Kontakt halt bekommen, (iber
drei Ecken und vier Kanten, der ihn als Tischler halt mal ausprobieren lassen
wiirde, ne. Und dann muss ich aber hin. Aber ich mécht das eigentlich aber
schon in der Arbeitze/ aber ich werd das in der Arbeitszeit machen. Aber das
muss ich mit ihm halt besprechen. [...] Wir haben ndmlich sehr strikte Arbeits-
zeiten, an und fiir sich, also auch Ghm Uberstunden werden natiirlich prinzipiell
nicht gezahlt und solche Scherze. Ahm, aber wenn auch immer ich ihn frag, also
auch wenn privat was ist, ob ich friiher gehen kann, also da merk ich schon,
dass er mir einfach vertraut. Und ich bin mir jetzt auch sicher, wenn ich ihm am
Montag sag, ich mécht zwei Stunden vorher gehen, weil ich mit dem (.) nicht
mehr quotenrelevanten (.) Menschen dorthin gehen mécht, in diese Tischlerei,

dass ich/ dass es passen wird, ja.”

Frau Maier beschreibt hier den Fall eines Klienten, der schon in den zweiten Arbeitsmarkt® ver-
mittelt wurde, den sie jedoch ein weiteres Mal unterstiitzen mochte, weil er Aussicht auf einen
Job im ersten Arbeitsmarkt hat. Es wird hier deutlich, dass es sich bei der Unterstlitzung des an-
gehenden Tischlers um zusatzlichen Arbeitsaufwand fiir Frau Maier handelt, da er nicht mehr
,quotenrelevant” sei. Wiirde sich Frau Maier an gain goals orientieren bzw. wirde es ihr nur um
die Erflllung der Vermittlungsquote gehen, wiirde sie sich keine Gedanken mehr um die berufli-
che Zukunft des bereits Vermittelnden machen. Es lasst sich daraus schlielRen, dass hinter der Mo-
tivation dennoch zu helfen gewisse normative Anspriiche stehen, daihr ,,die Menschen am Herzen
liegen”, wie sie zu Beginn des Interviews erklarte. Interessant dabei ist jedoch, dass Frau Maier
den ehemaligen Klienten wahrend ihrer Arbeitszeit zur Tischlerei begleiten mdchte, was nicht
selbstverstandlich zu sein scheint, da sie von ,sehr strikten Arbeitszeiten” und nicht bezahlten
Uberstunden erzihlt. Frau Maier stellt hier Anspriiche an ihre Arbeit, konkret, dass sie ihren nor-

mative goals in ihre Arbeit tatsachlich einbringen darf — der Aushandlungsprozess findet hier nicht

3 Der so genannte zweite Arbeitsmarkt besteht aus Arbeitsplitzen, die mit Hilfe von Férderungen des Sozi-
alstaats geschaffen wurden.
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zwischen NPO-Mitarbeiter*in und Férdergeber, wie beim Fallbeispiel der working poor bei NPO 3
statt, sondern zwischen NPO-Mitarbeiter*in und ihrem Vorgesetzten, dem Geschéftsfihrer. Sie
erwartet hier von ihrem Geschaftsfiihrer ebenfalls eine Orientierung an normative goals und keine
Vorgaben, die sich allein an den Vermittlungsquoten bzw. gain goals orientieren. Frau Maier for-
dert im Gegenzug dafiir, dass sie ihre personliche Motivation in die Arbeit stark einbringt, Ver-

trauen und einen gewissen Handlungsspielraum fiir Entscheidungen nach dem eigenen Ermessen.

Auf die Frage, wie Frau Maier ihren Gestaltungsspielraum in der Arbeit einschatzt, erklart sie:

Frau Maier (NPO 1): ,Also was die Arbeit unmittelbar betrifft, haben wir ei-
gentlich hier recht grofsen Spielraum. Also (.) die/ die Zahlen miissen passen
am/am Ende des Tages, das ist halt der wesentliche/ wesentlich fiir den Chef.
Aber ansonsten, ich glaub, wenn er merkt es lduft, ich find das merkt man ein-
fach, also die Zusammenarbeit passt einfach gut, éhm (..) kbnnen wir relativ

frei hier.”

Die Befragte spricht von einem ,,recht groRen Spielraum*, was die Arbeit ,unmittelbar” betreffe,
was schon andeutet, dass es gewisse Einschrankungen gibt. Diese legt Frau Maier direkt im An-
schluss offen: ,die Zahlen missen passen”. Dadurch wird ersichtlich, dass die Erbringung des Leis-
tungsnachweises in Form der Vermittlungsquote fiir Frau Maier den Rahmen ihres Handelns dar-
stellt. Hier lasst sich ein Rickbezug zur Hierarchie der overarching goals bei Lindenberg (2015, S.
51) machen: Fir ihn stellt die Orientierung an normative goals, die schwachste Form der Orien-
tierung dar, wahrend dariiber das gain goal und als dominantestes das hedonic goal zu verorten
ist. Auch bei Frau Maiers Handlungsorientierung wird deutlich, dass sie zunachst die gain goals, in
Form von Vermittlungsquoten erfiillen muss, bevor sie sich an ihren normative goals orientieren

kann.

Frau Bovenschen, ebenfalls NPO 1, thematisiert den Interessenskonflikt zwischen den unter-

schiedlichen Bereichen innerhalb der Organisation:

Frau Bovenschen: ,,Dann ist fiir mich als [Bezeichnung Koordinationsfunktion]
ne Herausforderung, die unterschiedlichen einzelnen Interessen der Mitarbei-
ter zu biindeln, dass wir so/ so ne Gesamtvision zu biindeln. Also die vom Out-
placement sind nur drauf fokussiert, die Leute in den Arbeitsmarkt zu vermit-
teln. Die Deutsch-Trainerinnen sind aber natiirlich daran interessiert, dass die
die Deutsch Priifung positiv zu bestehen. Und dann ist die Psychologin daran

interessiert, dass man alles vielleicht mal/ dass man Riicksicht nimmt auf die
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psychische Verfassung und dhm vielleicht auch langsam an die Sache rangeht,

aber dann hat die vom Outplacement wieder schnellstméglich zu vermitteln.”

Es wird hier beschreiben, wie die unterschiedlichen Funktionen, konkret die Psychologin, die
Deutsch-Trainerin und die fiir die Vermittlung Zustandige (Outplacement), jeweils verschiedene
Ziele bzw. gain goals haben. Wahrend die Deutsch-Trainerin an der Zahl der absolvierten Deutsch-
prifungen gemessen wird, steht fir die Mitarbeiterin des Outplacements das Erreichen der vor-

gegebenen Vermittlungsquote im Vordergrund.

4.3.3 Internalisiertes Spannungsverhaltnis

Frau Horvat spricht, wie oben ausfiihrlich beschrieben, von dem ,, doppelten Mandat”, das sie in-
nehabe, was bedeutet, dass sie verschiedenen Anforderungen gerecht werden muss. Bei dem Bei-
spiel der Beratung von working poor deutet sich einerseits der Umgang in der Organisation mit
dem Spannungsfeld an, sodass beispielsweise neue Mitarbeiter*innen in den Umgang mit dieser
Problematik intensiv eingefiihrt werden missen. Andererseits kommt Frau Horvat in diesem Zu-
sammenhang auch auf ,Stress” zu sprechen: Neue Mitarbeiteri*innen kénnten méglicherweise

die Spannung internalisieren, wenn ihnen nicht erklart wird, was auf sie zukommt.

Frau Barzani, Beraterin in NPO 2, sprach weitaus weniger offen liber Spannungsfelder oder Kon-
flikte, die ihre Arbeit mit sich bringt als andere Befragte. Zum Schluss des Interviews offenbarte
sich in Zusammenhang mit einem abgeschlossenen Projekt auf latentere Art und Weise eininnerer

Konflikt:

Frau Barzani: ,[...] Ahm und/ und das war wirklich auch schwierig, es war wirk-
lich/ die Personen, die wir bekommen haben, waren wirklich auch sehr viele
ehrgeizige und hochausgebildete Personen waren dabei. Und denen es einfach
egal welcher Job es war, Hauptsache es ging darum in den Alltag reinzukom-
men. [...] Da hat's mir am meisten schwierig/ gefunden, aber das ist meine per-
sénliche Entscheidung. Weil ich hatte einen Anwalt, ich hatte einen Arzt, ich
hatte einen Wirtschaftler bei mir gehabt, und sie haben wirklich in kiirzester
Zeit die deutsche Sprache auch sehr schnell gelernt, und die/ die als Abwdscher,
Reiniger zu vermitteln, war wirklich schwierig fiir mich. Und/ Obwohl die selbst
diese Bereitschaft, ich hab das gar nicht mein Vorschlag/ wir haben auch Vor-
schldge als Berater, ich hab das nicht vorgeschlagen, es kam von denen, aber

trotzdem es war schon schwierig fiir mich. Weil éhm/ nicht, weil man diese
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Jobs/ diese Dienstleistungsgruppe unterschdétze, aber einfach (.) von Moral,
von der Haltung her nicht gepasst hat. Und auch von der Bezahlung her auch.
Aber um ins System reinzukommen. Und das waren Personen, die keine Beihil-

fen haben wollten. Mussten sie einfach diesen Job annehmen.”

Frau Barzani beschreibt hier zunachst die Zielgruppe, worunter sich ,ehrgeizige und hochausge-
bildete Personen” befanden, die es zu vermitteln galt. Der Konflikt bestand fir Frau Barzani darin,
dass diese von ihr beratenen Arbeitslosen Jobs annahmen, die weit unter ihrem Qualifikationsni-
veau lagen. Die Befragte legt hier offen, dass diese Vermittlungen, die sich eigentlich positiv fiir
die Erreichung der Vermittlungsquote auswirkten, ihren Wertvorstellungen oder normativen An-
sprichen entgegenstanden. Sie betont mehrfach, dass die angenommenen Beschaftigungsver-
héltnisse nicht von ihr vorgeschlagen wurden. Obwohl diese Félle zur Erreichung ihrer gain goals,
bzw. der Vermittlungsquote zutraglich waren, distanziert sich Frau Barzani von diesen Vermittlun-
gen und bringt ihre normative goals mit Verweis auf die ,,Moral“ zum Ausdruck. Die Befragte be-
grindet das Stattfinden dieser Vermittlungen, die ihr eigentlich widerstrebten, mit dem Wunsch
der Klient*innen selbst diese Beschaftigungsverhaltnisse aufzunehmen. Frau Barzani reflektiert
und bedauert hier in gewisser Weise die Internalisierung des Drucks arbeiten zu miissen bei den

Klient*innen, denen es ,egal [war,] welcher Job“.

Wahrend bereits Frau Varga darauf aufmerksam macht, dass Spannungen immer mitschwingen
wirden, zeigte sich auch bei Horvat, wie im Kapitel Effizienzanforderungen & Abhéangigkeit vom
Fordergeber andiskutiert, dass man ,jetzt immer an Effektivitat, an Effizienz [gemessen]” wirde.
Weiter spricht sie von einem ,, Zahlenkonstrukt”, wodurch ,,Probieren” nur nebenbei moglich sei,
was Stress auslose — auch hier kommt ein Spannungsverhaltnis zum Ausdruck, wobei der Druck
durch das Zahlenkonstrukt gegeben ist und die Ursache desselben sich nicht genau verorten lasst.
Auch wenn Frau Horvat die Rolle des Fordergebers kritisch reflektiert und den Umgang innerhalb
der Organisation (anhand des Beispiels der Einschulung neuer Mitarbeiter*innen) thematisiert,
scheint der Widerspruch zwischen gain goals und normative goals auch immer wieder internali-

siert aufzutreten.
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4.4 Umgang mit Druck, Befristung und Unsicherheit

Ein Thema, was nicht explizit in den Erwartungen antizipiert wurde, das aber bei den Befragten
immer mitschwang, wenn sie iber ihre Arbeit und das untersuchte Spannungsverhaltnis sprachen,

ist der Aspekt der Unsicherheit, der in verschiedenen Kontexten zum Vorschein kommt.

4.4.1 Unklarheiten bei Vorgaben und Unsicherheit

Im gesamten Material zeigt sich, dass der Bereich der Arbeitsmarktintegration ausgefiihrt durch
NPOs stark von Unsicherheit gepragt ist, was zum einen in Zusammenhang mit den Klient*innen
steht. Frau Maier erzdhlte: , die Leute haben einfach irrsinnige Angst. Und Sorgen.”. Die Befragte
legt offen, dass sich die Angst ihrer Klient*innen auf Kiirzungen oder Sperren von sozialstaatlichen

Leistungen bezog, falls sie bestimmte Regelungen nicht einhalten.

Anderungen von Regelungen und Richtlinien von Seiten der Politik oder des Férdergebers stellten

auch die Mitarbeiter*innen der NPOs vor Herausforderungen:

Frau Maier: ,Also wir hatten auch schon widerspriichliche Aussagen, von ei-
nem [AMS-]Berater [...]. Und jeder hat einen anderen Wissensstand, von dem
bléden AMS, von jedem kriegst a andere Antwort. [lacht] Also es ist (...) miih-
sam, bis drger/ also sehr drgerlich. Ahm, aber obwohl, es gibt auch viele AMS
Berater, die wirklich bemiiht sind, also muss ich wirklich auch sagen. [...] AMS-
Berater haben halt auch nur/ kénnen halt auch nur in ihrem (..) Verantwor-

tungsbereich handeln.”

Mehrere Befragte der NPO 1 thematisieren Unklarheiten bezlglich der Regelungen ihrer Ziel-
gruppe, wobei die Textstelle exemplarisch zeigt, dass auch von Seiten des Fordergebers, des AMS,
Unsicherheiten oder Unklarheiten diesbezliglich bestehen. Es wird auch ersichtlich, dass das AMS
als Férdergeber kritisiert wird, Frau Maier jedoch ein differenziertes Bild von AMS-Mitarbeiter*in-

nen zeichnet und reflektiert, dass diese auch nur einen beschrankten Handlungsspielraum haben.

Das Fehlen von Information und die damit einhergehende Unsicherheit legt auch das Gespréach

mit Frau Barzani nahe:

Frau Barzani: ,[...] aufgrund der Datenschutzerkldrung nicht alleine AMS anru-
fen oder Berater anrufen. Wir haben diesen Zugang nicht. Nur unsere Teamlei-
terin hat ein paar Zugdnge. [...] Wir Personalberater, leider, also auch wenn die

Person bei mir in Beratung und Betreuung ist, wo ich die ganzen Informationen
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hab, kann ich nicht anrufen und nachfragen, warum da jetzt ein Problem war.

Die diirfen uns gar nicht informieren.”

Es wird ersichtlich, dass NPO 2 starker hierarchisiert ist. Im Vergleich zu den anderen beiden Or-
ganisationen kommt Frau Barzani als Beraterin mit direktem Klient*innenkontakt nur Uber ihre
Vorgesetzte zu Informationen des AMS. Im Gesprach mit Frau Barzani von NPO 2 fiel zudem auf,
dass sie sehr oft darauf aufmerksam macht, dass sie , keinen Einfluss” habe, also die Entschei-

dungsmacht nicht bei ihr liegen.

Herr Thaler von NPO 2 erklirt in diesem Zusammenhang auch, dass sie sehr hiufig von Anderun-
gen betroffen seien und zwar nicht nur in Bezug auf die Zielgruppe, sondern generell von der , Art
und Weise wie im Arbeitsmarkt Politik umgesetzt”. NPOs seien dabei ,,am Ende der Entschei-
dungskette”. Er berichtet weiter, dass die Organisation in den letzten fiinf Jahren zunachst stark

wuchs und dann innerhalb von zwei Jahren diese Arbeitsplatze wieder abbauen musste.

4.4.2 Umgang mit Druck, Spannungsverhaltnissen und Befristung

Wie in den vorherigen Kapiteln dargestellt, ist auch der eigene Einfluss auf eine Weiterbeschafti-
gung selbst bei Erreichung der Zielvorgaben oder Vermittlungsquoten fiir die Befragten ungewiss.
Bei NPO 2 und NPO 3 war es in der Vergangenheit trotz der erreichten ,Zahlen” zu Kiindigungen
gekommen. Die Unsicherheit liber die eigene Weiterbeschaftigung hangt auch stark mit der jahr-
lichen Befristung des jeweiligen Forderauftrags zusammen. Dies erhoht den Druck zusatzlich in
sehr kurzer Frist Leistung zu erbringen. Der unterschiedliche Umgang mit der Befristung, dem

Druck und den damit einhergehenden Widerspriichen wird im Folgenden dargestellt:

Frau Barzani berichtet, dass insbesondere ihr erstes Jahr bei NPO 2 nicht einfach gewesen sei. Und
dass sie die ,,Geschichten” mit nach Hause genommen habe. Im zweiten Jahr habe sie das langsam

yverdrangen kdnnen”, es sei eine ,,Gewohnheitssache”.

Frau Maier erzahlt vom , Druck durch Auftraggeber”, von dem zunachst der Geschaftsfiihrer be-
troffen war, aber schlussendlich auch die Mitarbeiter*innen. Auf die Frage, wie sie damit umgehe,

antwortet sie:

Frau Maier (NPO 1): ,,Mhh (..) lachen und weinen. [Lachend] Weinen und la-
chen. Nein pff (.) durch Gesprdche ((ja)). Also mit Gespréichen mit den Kollegin-

nen da, also (..) sehr gutes Team hier.”
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Sie betont im weiteren Verlauf, was fiir ein ,,psychisch sehr anstrengender Job“ das sei. Wichtig
sei zudem sich abzugrenzen und Druck bei der Arbeit zu lassen. Neben dem unterstiitzenden Team

verweist sie auch auf Supervision, die ihr im Umgang mit dem Druck ,, Zahlen” zu erreichen hilft.

Frau Horvat von NPO 3 sieht eine Belastung insbesondere in der Unsicherheit, ob die Zahlen er-

reicht werden kénnen und die Férderung fortgesetzt wird:

Frau Horvat: ,,Mit der Zeit gewéhnt man sich/ Menschen sind auch Gewohn-
heitstiere. Man kann nicht 26 Jahre lang oder 35 Jahre lang Angst haben. Ir-
gendwann stumpft man ab. Ich habe das auch im Krieg erlebt/ am Balkan.
Wenn man irgendwie/ (.) zu den Verwandten gefahren ist, und es war grad
eine SchiefSerei, war man véllig aufSer sich. Die anderen waren cool. Du kannst

nicht jeden Tag weinen und jeden Tag Angst haben.”

Ihre Kollegin Frau Patel verweist ebenfalls auf die Herausforderungen, die mit der jahrlichen Be-
fristung einhergehen. Sie berichtet, wie oben dargestellt, von ,sehr schlimme[n] Kiirzungen®,
wodurch mehrere Mitarbeiter*innen von NPO 3 ihre Stellen verloren und die noch Angestellten
Stunden reduzieren bzw. auf Bildungskarenz gehen mussten. Das Paradox hierbei ist, dass der

Arbeitsumfang, also die Anzahl der zu betreuenden Personen gleichbleibt.

Auch Frau Dolma (NPO 2) beantwortet die Frage nach der grofRten Herausforderung mit der ,,Un-
sicherheit von Beauftragung her”. Sie selbst mache sich dabei nicht viele Gedanken, ihr Interesse
an ,,Personlichkeitsentwicklung” und Supervision hilft ihr einen Umgang mit dieser Unsicherheit
zu finden. Da sie eine Koordinationsposition innehat und somit Fiihrungsverantwortung tragt,
stellt sie sich auch die Frage, wie sie ihren Mitarbeiter*innen mehr Sicherheit garantieren kann.
Dabei berichtet von einem alteren Mitarbeiter, der von ihrem Projekt in ein anderes wechselte,

welches zumindest eine zweijahrige Laufzeit hat. Dadurch ist ihm etwas mehr Sicherheit geboten.

Frau Dolma: ,Also wir haben mit Leuten zu tun, die halt viele Probleme haben.
Also das heifst, halt damit umgehen zu kénnen, und damit selber stabil zu blei-

ben, braucht man eigentlich stabile Personen.” (Abs. 24)

Im Interview mit Frau Dolma kommt immer wieder zum Ausdruck, dass es an den Mitarbeiter*in-
nen selbst liege. Wie das Zitat oben zeigt, brauche es ,,stabile Personen”, um die Arbeit der Bera-

tung und Vermittlungen von Arbeitslosen leisten zu kénnen.

Herr Thaler, Geschaftsfiihrer von NPO 2, adressiert zudem einen Aspekt, der Giber die Unsicherheit

hinausgeht:
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Herr Thaler: ,Ja, ja, das ist eben die Herausforderung, man kann noch so gut
arbeiten und/ und/ éh im Endeffekt ist das nicht relevant, weil eben éh die po-
litischen Vorgaben und damit verbunden dann die Zielsetzungen im AMS, und
die Mittel, die das AMS einsetzen kann, dann halt limitiert sind. Und darauf

haben wir, (..) keinen Einfluss. Und das ist natiirlich herausfordernd.”

Mit der Aussage ,man kann noch so gut arbeiten”, was schlussendlich nicht relevant sei, spielt er
auf die Tatsache an, dass NPO 2 die Férdermittel gestrichen wurde, obwohl die ,,Zahlen” erreicht
wurden. Er verweist auf die Zielsetzungen des AMS, auf die auch er ,keinen Einfluss” habe. Es
kommt hier, wie auch schon im Interview mit Frau Barzani eine gewisse Ohnmacht zum Ausdruck.
Aus dem Material lasst sich schlieBen, dass hier die Unsicherheit besonders hoch ist, da auch das
Handeln nach gain goals, um die Vermittlungsquoten zu erfillen nicht ausreichte, um eine Forde-
rung wie im Vorjahr zu erhalten und es so wieder zu Kiindigungen von Mitarbeiter*innen kommen
konnte. Im weiteren Verlauf beflirchtet Herr Thaler als Trend eine immer starker werdende ,Herr-

schaft der Beamten®, bei der das Einhalten von Richtlinien Gber die Visionen Oberhand gewinne.
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5 Diskussion & Konklusion

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Analyse und Interpretation zu den vier Themen im Hin-
blick auf Befunde aktueller Forschung diskutiert. Zudem wird auch vergleichend auf Unterschiede,
die sich zwischen den Organisationen andeuteten, eingegangen, um die Forschungsfrage nach

dem Umgang mit dem Spannungsverhaltnis beantworten zu kénnen.

5.1 Motivation und normative Anspriiche an die Arbeit

Was die Anspriche an die Arbeit in NPOs im Bereich Arbeitsmarktintegration anbelangt, wurde
davon ausgegangen, dass die Mitarbeiter*innen in gewisser Weise intrinsisch motiviert sind und
sich generell stark mit ihrer Arbeit identifizieren (Neureiter et al., 2017; Priller & Zimmer, 2017).
Auch im Hinblick auf den Forschungsstand beziglich der (normativen) Anspriiche an die Arbeit
zeigte sich, dass Wertvorstellungen, wie beispielsweise der emanzipatorische Anspruch Sozialer

Arbeit, eine Rolle spielen (Knecht, 2014; R6h, 2013).

Die Analyse des Interviewmaterials zeigte, dass normative Anspriiche insbesondere in Form von
den Wiinschen Menschen zu helfen und Etwas zuriickzugeben an die Gesellschaft auftraten. Diese

beiden Motive lassen sich als Orientierung an normative goals nach Lindenberg (2015) einordnen.

Menschen zu helfen ist dabei das meist genannte Thema: Die Befragten offenbaren hier starke
Orientierungen an normative goals. Hier ergibt sich ein differenziertes Bild: Zum Teil herrschten
hier normative goal-frames vor, was sich beispielsweise durch die Aussage, dass man nicht anders
kann, als ,,alles zu tun“ (Frau Maier, NPO 1) zeigt. Diese Aussage, die das Fehlen einer Wahl impli-
ziert, erinnert an die Ergebnisse der Studie von Monroe et al. (1990) zu den Motiven der Retter*in-
nen von Jiid*innen wahrend der Zeit des Nationalsozialismus. Die Motivationen des Helfens schei-
nen liber das Motiv des warm glows oder eines erweiterten Modells der Nutzenmaximierung hin-
auszugehen und ebenfalls in die Orientierungsrahmen der normative goals fallen, bei denen die
personlichen Konsequenzen nicht weiter in die Handlungsentscheidung miteinbezogen werden.
Jedoch zeigen sich bei den hier Befragten in diesem Zusammenhang auch Orientierungen, die mit
dem hedonic goal in Verbindung gebracht werden kénnen, wie der so genannte warm glow, das
positive Geflihl, das Helfende erleben. Dies deckt sich mit Lindenbergs Ausarbeitungen, der dieses
positive Gefiihl durch den warm glow als unterstiitzend zu der Orientierung am normative goal

einordnet (Lindenberg, 2015, S. 52).
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Die zweite genannte Motivation — Etwas zuriickgeben — enthalt eine gewisse Norm der Reziprozi-
tat, was auch bei Lindenberg (2015) mit der evolutionsanthropologischen Entwicklung des norma-
tive goal-frames in Verbindung steht. Reziprozitat als Form von sozialem Austausch kann theore-
tisch auf verschiedene Arten geschehen, was Molm et al. (2007) genauer erklaren. Die vermutlich
offensichtlichste Variante ist die des direkten Austauschs: A bietet B einen Wert und umgekehrt,
B gibt etwas zurilick an A (Molm et al., 2007, S. 205). Bereits Claude Lévi-Strauss (1969) und zuvor
Marcel Mauss (1968 [1925]) machten mit ihrer anthropologischen Forschung auf eine weitere Art
des sozialen Tauschs aufmerksam: den indirekten Tausch. Bei indirektem oder generalisiertem
Tausch gibt der/die Akteur*in etwas einem/r anderen und bekommt etwas von einer/m anderen
zuriick — jedoch nicht von dem- oder derselben. Lévi-Strauss arbeitete zudem heraus, dass kollek-
tive Systeme von indirektem Tausch starkere Verbindungen von Solidaritdt generieren als Sys-
teme, die auf direktem Austausch zwischen nur zwei Akteur*innen beruhen (Molm et al., 2007, S.
206). Solidaritdt kommt in der Motivation der hier zitierten Personen mit ihren Klient*innen eben-
falls zum Ausdruck. Wahrend Frau Barzani gegeniiber den Osterreicher*innen, die ihr einst halfen,
Dankbarkeit und Solidaritat ausdriickt, offenbart sich bei Frau Patel spezifischer die Solidaritat
bzw. ,Unterstitzung der Community” der von ihr betreuten Sprachgruppe. Insgesamt fallt auf,
dass insbesondere die Mitarbeiter*innen, die nach Osterreich migrierten und in gewisser Weise

selbst einen Integrationsprozess durchliefen, dieses Thema als ihre Motivation anfihren.

Diese beiden Unterthemen der Motivation lassen sich entsprechend der Unterscheidung nach Ros
et al. (1999) der sozialen Motivation zuordnen, wobei positive soziale Beziehungen und die Mo-
tivation einen Beitrag zur Gesellschaft zu leisten im Vordergrund stehen. Im Forschungsstand wur-
den auch die Anspriiche der Sozialen Arbeit als ethisch aufgeklarte Profession als Einflisse fur
mogliche normative Wertvorstellungen fiir die Arbeit diskutiert. Diese wurden weniger explizit
thematisiert, was auch am beruflichen Hintergrund der Befragten liegen kdnnte: die Mehrheit der
hier Befragten hatte nicht Soziale Arbeit studiert. Vielmehr zeigt sich eine starke Pluralitat, was

die vorangegangenen Ausbildungen und Qualifizierungen flir den Bereich anbelangt.

Die Darstellungen der Motivationen und Anspriichen an die Arbeit der Mitarbeiter*innen der drei
NPOs gingen jedoch Uiber diese eben erlauterten Motive hinaus: Auch intrinsische Aspekte wie ein
positives Arbeitsumfeld, die Selbstverwirklichung in der Arbeit und persénliche Weiterentwick-
lung wurden thematisiert. Im Vergleich zu den oben diskutierten Motivationen, die deutlich mit
normative goals in Verbindung gebracht werden kénnen, schwingt hier auch die Orientierung an

gain goals mit.
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Beim Thema Selbstverwirklichung in der Arbeit und personliche Weiterentwicklung wurde her-
ausgearbeitet, wie die Befragten teilweise auch ihre Karriereambitionen als Motivationsfaktor fir
die Aufnahme eines Beschaftigungsverhaltnisses in der jeweiligen NPO nannten. So kommt zum
Beispiel bei Frau Kamensky zum Ausdruck, dass sie sich auch aus professionellen Griinden fiir die
Arbeit in NPO 1 entschied, was man als eine Orientierung an gain goals verstehen kann. Es zeigt
sich bei anderen Befragten, wie zum Beispiel Frau Patel, eine Uberlagerung der normative goals
(,,etwas Sinnvolles tun®) mit gain goals (um auf ein ,Lebenswerk” zurickblicken zu kénnen). Die
Arbeit in einem Team mit einem ,,politisch motivierten Hintergrund” (Frau Bovenschen, NPO 1)
wird auch als Motivationsfaktor genannt, was auf den Wunsch nach einem gemeinsamen norma-
tive goal-frame hindeutet. Das positive Arbeitsumfeld ist auch ein Aspekt, der nicht in den Erwar-
tungen offengelegt wurde — es wurde jedoch ersichtlich, dass dieser Anspruch im Zusammenhang
mit dem Wechsel von anderen Institutionen zur aktuellen NPO genannt wurde. In anderen Insti-
tutionen, teilweise auch NPOs, in denen die Befragten zuvor tatig waren, scheint der Druck ,Zah-
len zu bringen” (Frau Varga, NPO 1) noch hdher. Es kann jedoch zusammenfassend gesagt werden,
dass die Befragten tatsachlich stark intrinsisch bzw. sozial motiviert sind und klassisch extrinsische
Faktoren, wie eine hohe Bezahlung oder Aufstiegschancen nicht als Motivationen fir die Arbeit
sehen. Im Gegenteil: eine Befragte erzahlt sogar, dass sie in ihrer vorherigen Arbeit, in einem an-
deren Berufsfeld, sehr viel mehr verdiente, aber in den sozialen Bereich wechselte, weil es ihrer

Personlichkeit mehr entspricht.

Es wird hier unter Riickgriff auf Konzepte aus der Debatte der Subjektivierung ersichtlich, dass das
Verhaltnis der Befragten zu ihrer Arbeit im Hinblick auf die Motivationen stark durch normative
goals gepragt ist. Es scheint ihnen wichtig zu sein ihre Subjektivitdt im Sinne von Eigenschaften,
Motivationen und Handlungspotentialen einzubringen. Im Gegenzug stellen die Befragten jedoch
auch gewisse Anspriiche an die Arbeit, wie sich durch den Wechsel von anderen Institutionen zu
den aktuellen NPOs zeigte: Ein positives Arbeitsumfeld oder auch Gestaltungsfreiheit und damit

einhergehende Chancen auf Selbstverwirklichung sind den Befragten wichtig.

Aufféllig bei der Betrachtung der Motivationen und Anspriiche der Mitarbeiter*innen ist, dass sich
hier Unterschiede zwischen den Organisationen abzeichnen. Bei der grofReren Organisation, NPO
2, bei der vorab vermehrt managerialistische Elemente ausgemacht werden konnten, verweisen
die interviewten Personen insbesondere auf den Anspruch oder die Motivation Menschen zu hel-
fen und dies auch direkt zu erleben (warm glow). Diese idealistischen Einstellungen bei Mitarbei-
ter*innen werden nach Meyer & Maier (2017) eher der familidren institutionellen Logik zuge-
schrieben, wobei sich hier zeigt, dass sich bei NPO 2 ebenfalls Elemente finden lassen, die nicht

eindeutig dem Managerialismus zuzuordnen sind, wo es bei der Personalauswahl vor allem um
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Managementqualifikationen geht. Die Themen der intrinsischen Motivation, wie Selbstverwirkli-
chung und personliche Weiterentwicklung sowie das positive Arbeitsumfeld werden (zuséatzlich zu
den Aspekten sozialen Arbeitsmotivation nach Ros et al. (1999)) von Mitarbeiter*innen der beiden
kleineren NPOs, die urspriinglich einer basisdemokratischen bzw. familiaren Logik zuzuordnen wa-
ren, als Motivationsquellen angefiihrt. Es wird deutlich, dass in kleineren NPOs mit familiarer oder
urspriinglich basisdemokratischer Logik beim ,Wechselverhaltnis zwischen betrieblichen Nut-
zenstrategien und individuellen Anspriichen” (Kleemann, 2012, S. 9) mehr individuelle Anspriiche
gestellt werden (kdnnen). Im Folgenden wird es darum gehen diese Unterschiede auch im Hinblick
auf Effizienzanforderungen und maogliche Spannungsverhaltnisse herauszuarbeiten und kritisch zu

reflektieren.

Die Untersuchung der Motivationen und (normativen) Anspriiche zu Beginn diente auch der Ver-
ortung der Befragten, es wurden dabei jedoch in erster Linie ,um-zu Motive” (Esser, 2016, S. 434)
bericksichtigt. Die ,,weil-zu Motive” (ebd.), wie es dazu kam, dass die Befragten motiviert sind fir
NPOs im Bereich Arbeitsmarktintegration zu arbeiten, konnten hier nur angedeutet werden. So
scheint die eigene Migrationserfahrung ein Motivationsursprung fiir die Befragten zu sein, was
jedoch aufgrund des begrenzten Umfangs nicht genauer thematisiert werden konnte. Auch die
Rolle des Geschlechts der Befragten, die bis auf den Geschaftsfiihrer von NPO 2 alle weiblich sind,
konnte hier nicht untersucht werden, was sich fiir weitere Forschung, ankniipfend an Priller et al.

(2017), anbieten wiirde.

5.2 Strukturelle Zwange

Die Analysen ergaben, dass Effizienzanforderungen bzw. der Druck ,Zahlen zu bringen” fiir alle
Befragten ein Thema ist: Die meisten Interviewten berichteten von sich aus von dem Druck Effi-
zienzkriterien zu erfillen. Selbst wenn die konkrete Arbeit der Befragten nicht anhand dieser Kri-
terien oder Vermittlungsquoten bewertet wird, scheint der Druck die ,Zahlen” zu bringen den-
noch mitzuschwingen — ,,weil die Jobs hdngen dran” (Frau Bovenschen). Neben der Allgegenwar-
tigkeit der quantifizierbaren Effizienzkriterien kam an verschiedenen Stellen auch die Selbstver-
standlichkeit (,,natirlich”) derselben zum Ausdruck. Es zeigte sich dabei, dass sich praktisch alle
Mitarbeiter*innen der verschiedenen NPOs mit einer quantifizierbaren Wirkungsmessung auf der
Ebene der Effects (Bono, 2006) konfrontiert sehen, konkret in Form von Vermittlungsquoten
und/oder geforderten Beratungseinheiten. Ein Teil der Befragten driickt sich bei diesem Thema
zunachst eher vorsichtig aus und spricht von ,,gewissen Zahlen”, wobei zundchst nicht immer of-

fengelegt wird, worin die Befragten die Ursache dieser Art von Leistungsmessung sehen. Wahrend
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einer Mitarbeiterin die Thematik zu heikel war, um bei dem Gesprach aufgezeichnet zu werden,
sprachen andere Befragte wiederum sehr offen liber die Rolle der Fordergeber*innen, denen die
,Zahlen geliefert” werden missen. Die Ebene der Impacts, worin die subjektive Beurteilung der
Wirksamkeit der Mitarbeiter*innen Ausdruck finden kénnen (Bono, 2006), wurde nie als Leis-

tungskriterium im Zusammenhang mit den Fordergeber*innen thematisiert.

Die Bedeutung der Effects und der Abhangigkeit von NPOs von Fordergeber*innen zeigte sich in
den Ergebnissen an unterschiedlichen Stellen: Es stellte sich heraus, dass es bei zwei der drei NPOs
zu Kiirzungen der Férderungen gekommen war, obwohl die Vorgaben erreicht wurden. Mit der
Perspektive Lindenbergs (2015) betrachtet, lasst sich sagen, dass sich eine Orientierung an gain
goals bzw. ein Fokus auf das Erflllen der Vermittlungsquote fiir die Befragten nicht auszahlte —

bei beiden Organisationen kam es zu Stellenabbau.

Ein weiterer Aspekt bezlglich des Verhéltnisses zwischen Férdergeber*innen und NPO zeigte sich
im Gesprach mit Mitarbeiter*innen von NPO 3. Die Organisation mit einst basisdemokratischen
Wurzeln passte ihre institutionelle Logik (Meyer & Maier, 2017) den Wiinschen der Foérderge-
ber*innen an: ,Von aullen”, von den Férdergeber*innen, wurden , klare Strukturen verlangt” mit
einer ,fixen Ansprechperson”. Das Rotationsprinzip, anhand dessen zuvor die Funktionen im jahr-
lichen Wechsel besetzt wurden, wurde in NPO 3 aufgegeben, weil die ,Férderungen gebunden

waren, an gewisse Strukturen” (Frau Horvat).

Abgesehen von der finanziellen Abhangigkeit von einem oder zwei Férdergeber*innen und deren
Einfluss auf die Organisationsstrukturen, zeigte sich, dass auch bei der Zuteilung der Klient*innen
die Férdergeber*innen eine Rolle spielen. Das AMS weist den NPOs zum einen Klient*innen (ent-
sprechend deren Zielgruppe) zu. Zum anderen liegt auch je nach Projekt der NPO die endgiiltige
Entscheidung beim AMS, ob eine Person ,zubuchbar’ ist oder nicht, das heil3t ob eine Teilnahme
im individuellen Fall geférdert wird. Die Analysen ergaben in diesem Zusammenhang, dass die
NPOs aus Sicht der Befragten zunehmend die ,,schwierigen Falle” zugeteilt bekommen (vgl. Frau
Horvat NPO 3 und Frau Barzani NPO 2), bzw. die Zielgruppe so definiert wurde, dass nur noch die
am starksten Benachteiligten teilnehmen kénnen (Frau Bovenschen NPO 1). Diese Praxis des ,,Par-
kens“ von schwer vermittelbaren Personen wurde von Bertram (2017, S. 295), als eine ,,perverse
Taktik” innerhalb der Institutionen aufgezeigt. Bertram fiihrt die Bevorzugung von vermeintlich
schneller Vermittelbaren und die Vermeidung von Klient*innen, die als schwieriger zu vermitteln
gelten, auf quantifizierte Motivationsanreize zuriick, wie beispielsweise Pramiensysteme, die in
GroRbritannien im Bereich der Arbeitsmarktintegration eingefiihrt wurden. Sie kritisiert diese Ent-

wicklung und sieht in diesen Praktiken ,Taktiken zur Profitmaximierung” (Bertram, 2017, S. 295).
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Hier scheint das , Parken” (ebd.) auch zwischen den Institutionen, konkret von AMS hin zu NPOs,
gangig zu sein — zu einem gewissen Grad entspricht es dem Sinn oder dem Organisationszweck
der NPOs besonders Benachteiligte zu unterstiitzen — die NPOs geraten dadurch jedoch zusatzlich

unter Druck, denn mit schwierigen Fallen sind die Vermittlungsquoten weniger leicht zu erfillen.

Die Effizienzanforderungen, vorgegeben durch die Fordergeber*innen, scheinen wie erwartet mit
einer zunehmenden Biirokratisierung einherzugehen. Die Analysen hierzu legten insbesondere
Unterschiede zwischen den Sichtweisen der Befragten je nach Organisation bzw. institutioneller
Logik offen. Mitarbeiter*innen von NPO 3, der Organisation, die basisdemokratische Wurzeln und
eine stark politisch motivierte bottom-up Griindungsgeschichte aufweist, bezeugten, dass fiir sie
der Verwaltungsaufwand stark zugenommen habe, wie es sich im Begriff ,,Dokumentationswahn-
sinn“ (Frau Horvat) widerspiegelt. Die Befragte wiederholt, dass die Blirokratisierung ,,auf Kosten
der Beratung” gehe — und sie die Zeit, die sie fiir den zusatzlichen Dokumentationsaufwand beno-
tigen von der Zeit mit den Klient*innen ,,abzwacken” misse. Diese Entwicklung deckt sich mit
dem Befund von Wolfinger und Riedl (2013), die eine Professionalisierung im Bereich der Verwal-
tung und Dokumentation in NPOs oftmals auf Kosten des operativen Bereichs feststellen. Die Au-
tor*innen befiirchten in diesem Zusammenhang eine Deprofessionalisierung des operativen Be-
reichs. Diese Deprofessionalisierung kann laut Wolfinger und Riedl (2013) das Einstellen von
neuem, weniger qualifiziertem Personal bedeuten, wodurch Kosten gespart werden kénnen. Da-
rauf lasst sich bei den hier untersuchten Fallen nicht schlieen — vielmehr leiden die Mitarbei-
ter*innen unter starkem Zeitdruck, da die ,Zahlen” bzw. Effizienzkriterien nicht angepasst wur-
den. Die Befragten, die flir NPO 2 arbeiten, problematisierten den Grad der Blirokratisierung bzw.
den Verwaltungsanteil ihrer Arbeit weitaus weniger. Eine Befragte zog einen positiven Vergleich
zum AMS — dass sie mehr Zeit hatten fur ihre Klient*innen, wahrend eine Mitarbeiter*in von NPO
3 sich Uber Vergleiche ihrer NPO mit der staatlichen Behorde echauffierte und abgrenzen wollte.
NPO 2, bei der vorab starker managerialistische Elemente ausgemacht wurden, zeigte sich eine
andere Einstellung zu Dokumentation als bei NPO 3: Der Nachweis von Wirksamkeit in Form von
Statistiken wurde von NPO 2 aktiv genutzt, um die eigene Arbeit nach auRen bzw. vor den Férder-
geber*innen zu legitimieren. Die Erhebung der Effects, also quantifizierbaren Wirksamkeitsnach-
weisen, geht bei NPO 2 sogar freiwillig iber die Anforderungen an die Dokumentation durch die
Fordergeber*innen hinaus, es wurde von der NPO selbst ein zusatzliches Monitoringsystem ein-
gefiihrt, was die Nachhaltigkeit der Arbeitsmarktintegration durch NPO 2 belegen soll. In Gespra-
chen mit Mitarbeiter*innen der NPO 1, der Organisation, bei der in Bezug auf das Konzept der

institutionellen Logiken familidare Elemente ausgemacht werden konnten, schien das Thema der
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Blrokratisierung weniger prasent zu sein. Eine Mitarbeiterin, deren Aufgabenbereich auch Ver-
waltungsaufgaben und Kommunikation mit anderen Institutionen umfasst, dulBerte sich ebenfalls
kritisch gegenliber den Dokumentationsanforderungen. Sie bezog sich dabei konkret auf strikter
gewordene Regelungen, welche Personen in die Projekte von NPO 1 aufgenommen werden diir-
fen. Um die strikte Regelung zu umgehen schreibt die Befragte Sonderansuchen, um auch Perso-
nen betreuen zu kdénnen, deren Eigenschaften der Benachteiligung formal eigentlich nicht mehr
ausreichen, um durch NPO 1 unterstitzt zu werden. Die Argumentation, warum sie das tut, lasst
sich mit einer Orientierung an gain goals in Verbindung bringen: Die Befragte legt offen, dass sie
bei dieser Handlungsentscheidung die Erfiillung der Vermittlungsquote bedenkt, die das Uberle-
ben der Organisation und den Erhalt ihres Arbeitsplatzes sichert. Diese Praxis erinnert an den Be-
fund von Bertram (2017, S. 295), die fur das Bevorzugen von einfach zu vermittelnden Klient*in-
nen den Begriff ,,creaming” verwenden. Auch Wolfinger und Riedl (2013) verwiesen darauf, dass
die zunehmende Messung von Output-Kriterien im Zuge der Umstellung von Subventionen auf

Leistungsvertrage eben solche Praktiken fordern konnte.

Im Zuge der Untersuchung ebendieser Umstellung von Subventionen auf Leistungsvertrage mach-
ten Wolfinger und Riedl (2013) auch auf die Einschréankung der Autonomie der NPOs als mogliche
Folge aufmerksam. Zudem stellten sie auch die These eines zunehmenden Wettbewerbs zwischen
NPOs untereinander und auch zwischen NPOs und privatwirtschaftlichen Unternehmen, auf. Fir
Entwicklungen in GroRbritannien im Feld der Arbeitsmarktintegration kam Bertram (2017) zudem
zum Schluss, dass kleinere oder nicht-gewinnorientierte Organisationen zunehmend unter Druck
geraten. Ausgehend von diesen Erwartungen ergaben die Analysen der Sichtweisen der Mitarbei-
ter*innen von NPOs in Wien ein vielschichtiges Bild, was den so genannten Konkurrenzdruck an-
belangt. Herr Thaler, Geschaftsfiihrer von NPO 2 stellte in Bezug auf die rechtlichen Rahmenbe-
dingungen klar, dass die hier untersuchten NPOs im Bereich Beschaftigung und Beratung vom Aus-
schreiberegime ausgenommen seien. Dadurch sei das ,Konkurrenzdenken” weniger ausgepragt,
wie sich auch in Aussagen von Befragten in anderen NPOs zeigt, die von einem , kollegialen Aus-
tausch” (Frau Bovenschen NPO 1) sprechen. Frau Maier, ebenfalls Mitarbeiterin bei NPO 1, erzahlt
zwar auch von ,,guten Kontakten” zu anderen Institutionen und NPOs, jedoch kommt in ihrer Re-
flexion auch zum Vorschein, dass es schlussendlich doch ein Konkurrieren um Forderungen sei,
weshalb sie davon ausgeht, dass teilweise zum Beispiel Kontakte zurlickgehalten werden und die
Kooperation zwischen den NPOs nicht uneingeschrankt ist. Auch eine Mitarbeiter*in von Herrn
Thaler (NPO 2), Frau Barzani, erzahlt aus ihrer Sicht, dass anstatt NPO 2 eine andere Organisation

den Auftrag der Betreuung einer bestimmten Zielgruppe bekam — wobei fiir sie die Kriterien fir
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die Anderung der Férderung unklar blieben. Frau Horvat von NPO 3 spricht sogar von einem Kon-
kurrieren um Ausschreibungen, wobei nicht klar wird, inwieweit das tatsachlich NPO 3 betrifft. Sie
berichtet jedoch von einer Zunahme an Beratungsangeboten durch private Unternehmen. Die
Analysen insgesamt lassen den Schluss zu, dass es hier fir die Befragten selbst nicht immer ein-
deutig ist, inwieweit sie sich bzw. die Organisation, fir die sie arbeiten, in einer Konkurrenzsitua-
tion befinden. Der Begriff der ,,Quasi-Markte” von Atzmiller (2009, S. 26) ist hierfir anwendbar,
inwiefern die Allokation tatsachlich nach Prinzipien des Marktes funktioniert, bleibt fir die Be-
troffenen selbst teilweise unklar. Der von Herr Thaler verwendete Begriff des , Konkurrenzden-
ken[s]“ spiegelt in gewisser Weise auch wider, dass das Verhéltnis der NPOs zueinander von der
Einstellung und dem Selbstverstindnis der Organisationen abhingig ist. Seine kritischen AuRerun-
gen gegeniiber Konkurrenz in dem Bereich und der damit angedeutete Wunsch nach mehr Ko-
operation zeigen, dass auch NPO 2 in ihrem Selbstverstandnis gewisse Elemente aufweisen, die

nicht der institutionellen Logik des Managerialismus zugeordnet werden kénnen.

5.3 Spannungsverhaltnis(se) und Unsicherheit

Zwischen den eben ausgefiihrten normativen Vorstellungen bzw. Anspriiche an die Arbeit und
den strukturellen Zwangen, insbesondere Effizienzanforderungen und damit einhergehender Bi-
rokratisierung, deuteten sich Diskrepanzen an. Bezlglich der Motivationen und normativen An-
spriche ergaben die Analysen starke Orientierungen an normative goals, die teilweise durch gain
oder hedonic goals unterstiitzt wurden. Die Betrachtung der strukturellen Gegebenheiten, spezi-
fisch der Effizienzanforderungen, lassen den Schluss zu, dass mit dem Druck ,Zahlen zu bringen”
von den Befragten eine starkere Orientierung an gain goals gefordert war, um Vermittlungsquo-

ten zu erfillen.

Abgesehen von diesen herausgearbeiteten Diskrepanzen verwendeten mehrere Befragte von sich
aus explizit Begriffe wie ,Spannungsfeld”, ,, Spannungsverhaltnis®, , Konflikt“ und auch ,,doppeltes
Mandat“ (vgl. Bohnisch & Ldsch, 1973). Die Analysen zeigten auch, dass der untersuchte Wider-
spruch von Mitarbeiter*innen aus allen drei Organisationen thematisiert wurde. Es taten sich je-
doch unterschiedliche Ebenen auf, auf denen die Spannungsverhaltnisse ausgehandelt wurden.
Inhaltlich bezog sich das Spannungsverhaltnis oft auf die zu beratende oder vermittelnde Ziel-
gruppe, bzw. wie mit Personen umgegangen wird, fiir die die Organisation keine Fordermittel er-
halt, die aber doch Unterstiitzung bei ihnen suchen — oder das Gegenteil, was tun mit Personen,
die vom AMS zugewiesen werden, aber eigentlich nicht in der Lage oder willens sind ein Beschaf-

tigungsverhaltnis aufzunehmen.
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Mitarbeiter*innen der NPO 3, der Organisation, die (urspriinglich) der basisdemokratischen insti-
tutionellen Logik zugeordnet wurde, problematisierten das Spannungsverhaltnis, dem sie sich aus-
gesetzt sehen in Bezug auf die Fordergeber*innen, da sie keine Forderung fiir die Arbeit mit der
Gruppe der working poor bekommen. Es schwang in ihrer Kritik auch der Wille mit, die bestehen-
den Regelungen zu andern — worin sich in gewisser Weise auch der politisch-aktivistische Hinter-
grund der NPO widerspiegelt. Es gilt jedoch zu reflektieren, dass die beiden befragten Personen
eine Koordinationsfunktion innehaben und somit in ihrer Arbeit direkt mit den Vorgaben der For-

dergeber*innen konfrontiert sind.

Bei NPO 1, bei der vorab familidre sowie professionelle Elemente bezliglich der institutionellen
Logik ausgemacht werden konnten, zeigten sich neben der Kritik an der Wirkungsmessung durch
Fordergeber*innen vermehrt Aushandlungsprozesse innerhalb der Organisation. Eine Befragte re-
flektierte im Gesprach den Umgang mit einer nicht mehr ,,quotenrelevanten” Person, die sie trotz-
dem gerne unterstiitzen mochte. Die Frage, wie sie ihren normative goals hier folgen kann und
der Person trotzdem helfen kann, diskutiert sie nicht in Bezug auf die Férdergeber*innen, sondern
in Bezug auf ihren Vorgesetzten, den Leiter von NPO 1. Nach dem Konzept der institutionellen
Logiken sind fiir Organisationen mit einer familidaren Logik auch gewisse paternalistische oder ma-
ternalistische Muster typisch, welche sich hier auch abzeichnen (Meyer & Maier, 2017, S. 7). Von
ihrem Vorgesetzten erwartet die Befragte, wie oben ausgefiihrt, Verstandnis fir ihre normativen
Anspriiche an die Arbeit. Unter Riickgriff auf die Debatte der Subjektivierung der Arbeit ldsst sich
sagen, dass die Befragte dafiir, dass sie ihre personliche Motivation in die Arbeit stark einbringt,
Vertrauen und ein gewissen Handlungsspielraum fiir Entscheidungen nach dem eigenen Ermessen
zurickfordert. Eine weitere Mitarbeiterin von NPO 1 zeigte auf, wie das Spannungsfeld zwischen
gain goals und normative goals innerhalb der Organisation zutage tritt: Frau Bovenschen sieht
sich als Vermittlerin innerhalb des Teams, in dem verschiedene Ziele (z.B. Bestehen der Deutsch-
prifung, Vermittlung in den Arbeitsmarkt, Losung psychosozialer Probleme) im Konflikt stehen
kénnen. Ihr geht es darum, diese Ziele zu einer ,,Gesamtvision zu biindeln“, was als Rickbesinnen
auf die normative goals in Lindenbergs (2015) Worten oder dem Anspruch einer ethisch aufge-

klarten Sozialen Arbeit (Knecht, 2014; Roh, 2013) gesehen werden kann.

Die Gesprache mit Mitarbeiter*innen von NPO 2 erméglichten Einblicke in andere Wahrnehmun-
gen bzw. in einen anderen Umgang mit dem thematisierten Spannungsverhaltnis. Insbesondere
bei der Mitarbeiterin mit direktem Klient*innenkontakt, Frau Barzani, zeigte sich der Widerspruch
starker internalisiert im Vergleich zu Mitarbeiter*innen der beiden anderen Organisationen. An-
hand des Beispiels von hochqualifizierten Klient*innen, die aus eigenem Antrieb Beschaftigungs-

verhaltnisse im Niedriglohnsektor aufnahmen, zeigte sich ein innerer Konflikt bei der Befragten:
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Diese Vermittlungen trugen fiir sie zwar zur Erflillung der Vermittlungsquote bei, widersprachen
jedoch ihren eigenen Uberzeugungen, bzw. ihren normative goals. Auffillig war, dass sie in diesem
Fall stark betonte, dass die Vermittlungen fiir sie ,,persénlich schwierig” gewesen seien. Inwiefern
diese Problematiken innerhalb der Organisation oder in Bezug auf die Fordergeber*innen thema-
tisiert wurden, wurde in den Gesprachen mit Mitarbeiter*innen von NPO 2 weitaus weniger deut-
lich als bei den anderen Organisationen. Generell fiel bei der Mitarbeiterin mit Klient*innenkon-
takt bei NPO 2 weitaus ofter die Formulierung, dass sie ,keinen Einfluss” habe, was auf einen
eingeschrankteren Handlungsspielraum hindeutet und vermutlich auch auf die hierarchischeren
Strukturen bei NPO 2 zuriickzufiihren ist. Im Gegensatz zur Mitarbeiterin von NPO 2 hatten die
anderen Interviewten, die Personen vermitteln sollten, direkten Kontakt zum AMS, wohingegen

dies bei NPO 2 der Mitarbeiterin mit Koordinationsfunktion vorbehalten war.

Was den Handlungsspielraum der Mitarbeiter*innen von NPO 1 und 3 anbelangt, zeigte sich, dass
vor allem das Erfillen der Vermittlungsquote der Rahmen oder die Begrenzung des Handelns der
Befragten darstellte. Doch auch diese Freiheiten in der Arbeit flihrten zu gewissem Stress: Da die
Befragten von NPO 3 den Spielraum haben auch Personen zu betreuen, die eigentlich nicht zur
Zielgruppe gehéren, miissen sie Uberstunden machen, um zugleich die Vermittlungsquote erfiil-
len zu kénnen. Diese hohe intrinsische Motivation (Neureiter et al., 2017) oder hohe Identifikation
(Priller & Zimmer, 2017) mit der Arbeit bringt somit auch gewisse Risiken einer Uberbelastung der
Mitarbeiter*innen mit sich. Hier kann auf die Debatte der Subjektivierung von Arbeit verwiesen
werden: Moosbrugger (2012) warnt in diesem Fall sogar von einer freiwilligen Selbstausbeutung,
von der insbesondere Hochqualifizierte betroffen seien. Die Moglichkeit sich die Arbeit frei einzu-
teilen und zu strukturieren, wie es hier gegeben scheint, birgt neben den Chancen auf Selbstver-

wirklichung auch die Gefahr, dass die Anforderungen an die Beschéftigten steigen.

Ein weiterer Aspekt, der sich durch das gesamte Material zog und an dieser Stelle genannt werden
muss ist der Aspekt der Unsicherheit. Neben dem oben dargestellten Druck ,die Zahlen” zu errei-
chen, was zu enormen emotionalen Belastungen fihrte, war auch die Unsicherheit ein stetes Mo-
tiv in den gefihrten Interviews. Verunsichert sind die Mitarbeiter*innen aufgrund verdanderter
Regelungen durch die Férdergeber*innen (wie zum Beispiel Anderungen beziiglich der geférder-
ten Zielgruppe), aber auch insbesondere aufgrund ihres eigenen einjahrig befristeten Arbeitsver-
héltnisses. Das Bangen um die Fortsetzung der Forderung fiir die eigene Organisation zeigte sich
bei allen Interviewten. Besonders stark war dieses Motiv jedoch bei Mitarbeiter*innen von NPO
2 und NPO 3 zu finden, die zuletzt massive Kiirzungen erlebten, sodass ein Teil der Belegschaft

geklndigt wurde. Insbesondere bei den Mitarbeiter*innen von NPO 3, die ihre Arbeit stark liber
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quantifizierbare Wirksamkeitsnachweise legitimieren, sorgte die Entscheidung der Forderge-
ber*innen, die Mittel zu kiirzen, fiir sehr starke Verunsicherung, denn , die Zahlen“ wurden eigent-
lich erreicht. Die Reaktion darauf reicht von Ohnmachtsgefiihlen (,,keinen Einfluss“) bis hin zu ei-
ner Individualisierung der Problematik: Eine Mitarbeiterin stellte fest, dass es ,stabile Personen”
braucht, um die Arbeit der Beratung und Vermittlung von Arbeitslosen leisten zu kénnen. Aus der
Perspektive der Befragten wurde ersichtlich, dass nicht nur die Mitarbeiter*innen ihre normativen
Vorstellungen in die Arbeit einbringen, sondern auch, dass von der betrieblichen Seite eine starke
Belastbarkeit gefordert wird, was wiederum auf die Debatte rund um die Subjektivierung von Ar-
beit, insbesondere auf ,betriebliche Nutzenstrategie” von menschlichen Handlungspotentialen

(Kleemann, 2012, S. 9) hindeutet.

87



6 Fazit & Ausblick

Der Titel der vorliegenden Masterarbeit Auftrag Arbeitsmarktintegration — Arbeit in Non-Profit-
Organisationen zwischen Anspruch und Wirklichkeit deutet auf die Diskrepanzen zwischen den
normativen Anspriichen, Motivationen und ldealen der Mitarbeiter*innen und der Realitat auf-
grund von strukturellen Zwangen hin. In den Gesprachen mit Mitarbeiter*innen im Bereich Ar-
beitsmarktintegration in Wien duflerte sich das vermutete Spannungsverhaltnis in allen drei Non-
Profit-Organisationen, wenn auch auf unterschiedliche Art und Weise. Generell zeigte sich, dass
die Mitarbeiter*innen in erster Linie sozial bzw. intrinsisch motiviert sind, das hei3t, dass sie nor-
mative Anspriiche haben, Positives in der Gesellschaft zu bewirken oder Menschen zu helfen. Zu-
gleich kam in allen Interviews sehr stark der Effizienzdruck aufgrund der Vorgaben durch die For-
dergeber*innen zum Vorschein, was fiir die Mitarbeiter*innen zu inneren Konflikten fiihrt. Die
Ergebnisse der Studie zeigen, dass die Mitarbeiter*innen sich insbesondere Zielkonflikten ausge-
setzt sehen, wenn Menschen die Organisation aufsuchen, die nicht ,quotenrelevant’ sind, da die
Organisationen nur fir die Beratung, Betreuung und Vermittlung von einer spezifischen Ziel-
gruppe Forderungen erhalten. Um ihren Arbeitsplatz und das Fortbestehen der eigenen Organi-
sation zu sichern, muss in allen Organisationen mittels quantifizierbaren Effizienz- und Effektivi-
tatskriterien, wie etwa Vermittlungsquoten, die eigene Wirksamkeit nachgewiesen werden. Die
Spannungen und der Druck von oben zeigen sich in den Ergebnissen bei allen drei Organisationen
—jedoch werden Unterschiede ersichtlich, auf welcher Ebene die Aushandlungsprozesse beziiglich
des Umgangs mit diesen Spannungen stattfinden. Wahrend in dieser Studie auf den individuellen
Umgang der Mitarbeiter*innen mit Spannungen und dem Druck fokussiert wurde, ergeben sich
hier Anknipfungspunkte fir weitere Forschungen, die sich genauer mit den strukturellen Bege-
benheiten befassen. Insbesondere auf organisationaler Ebene, aber auch zwischen den Organisa-
tionen und in Bezug auf das (Abhangigkeits-)Verhaltnis der NPOs von Fordergeber*innen bieten
sich spezifischere Untersuchungen an.

Im Zusammenhang mit den Effizienzanforderungen und der damit einhergehenden Betonung von
Messbarkeit und Wirksamkeitsnachweisen wurde auch die (zunehmende) Birokratisierung der
Arbeit in NPOs thematisiert. Diesbeziiglich zeigen sich die unterschiedlichen Wahrnehmungen der
Befragten je nach institutioneller Logik der Organisation am deutlichsten. Die Perspektiven auf die
Bilrokratisierung reichen hier von einem kritischen Hinterfragen und Problematisieren des zuneh-
menden Verwaltungsaufwandes bis hin zu einer aktiven Nutzung quantifizierbarer Wirksamkeits-
nachweise zur Legitimation der eigenen Organisation. Im Zuge der vielfach postulierten ,,Okono-
misierung des Sozialen” (u.a. Butterwegge, 2010, S. 49) und der Schaffung von ,, Quasi-Markten”

(Atzmdiller, 2009, S. 26) durch die Auslagerung von sozialen Dienstleistungen durch den Staat an
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NPOs wurde ein Konkurrenzdruck zwischen den Organisationen erwartet. Die Ergebnisse hierzu
ergaben gewisse Uneindeutigkeiten: Einige der Interviewten zeigen sich bemiiht um Kooperatio-
nen, sind jedoch zugleich besorgt, dass in Zukunft andere Organisationen statt der eigenen die
Forderung erhalten kdnnten. Fiir andere Mitarbeiter*innen wiederum scheint es nicht klar zu sein,
inwieweit sie sich in einer Konkurrenzsituation zu anderen Organisationen oder Institutionen be-
finden. Ein weiteres Ergebnis dieser Studie, das mit diesem Aspekt in Verbindung steht, ist die
Angst vor Kiirzungen der Férderungen und der Unsicherheit, die mit dem jahrlich befristeten Auf-
trag einhergeht. Die einleitend aufgeworfene Frage, was die Arbeit in Non-Profit-Organisationen
mit Veranderungen im AMS-Budget zu tun hat, zeigt sich hier deutlich. Nicht nur der Druck die
Vermittlungsquote zu erfillen, sondern auch die Ungewissheit und die Undurchsichtigkeit, ob das
Erreichen der Kriterien tatsachlich eine Fortsetzung der Forderung bedeutet, scheint eine enorme
emotionale Belastung fiir die Beschéftigten der NPOs zu sein. Besonders in den beiden Organisa-
tionen, wo es bereits zu Kiindigungen gekommen war, ist dies ein tiefgreifendes Thema. Der As-
pekt der Befristung und die Kurzfristigkeit, wie Entscheidungen lber zukiinftige Forderungen ge-
fallt werden, sowie die damit einhergehende Unsicherheit fiir die Beschéftigten zeugt ironischer-
weise von sehr prekdren Beschaftigungsverhaltnissen fir genau jene Personen, die benachteilig-
ten Menschen eine nachhaltige Integration in den Arbeitsmarkt ermoglichen sollen. Der von Simsa
(2013, S. 11) beschriebene ,Prekarisierungsdruck” und die von Dimmel (2012) postulierte Burn-
out-Gefdahrdung bei NPOs im sozialen Bereich sind somit nicht von der Hand zu weisen. Die Studie
legt offen, dass die Beschaftigten im Bereich Arbeitsmarktintegration trotz der unterschiedlichen
organisationalen Kontexte, in denen sie arbeiten, alle gewissermafen von dieser Unsicherheit und
Prekarisierung betroffen sind. Hier zeigen sich Anknipfungspunkte fir weitere Forschung, die
Uber die drei Organisationen hinaus untersucht, inwieweit es sich hier um ein flichendeckendes
Phidnomen im Bereich der Arbeitsmarktintegration in Osterreich handelt — die Thematisierung die-
ser Beschaftigungsverhaltnisse auf kollektiver Ebene kénnte in diesem Fall eine Implikation flr
Praxis darstellen. Flir weitere Forschung gilt es zudem starker zu reflektieren, inwiefern und wa-
rum gerade Frauen (Priller & Zimmer, 2017) aber insbesondere auch Frauen mit Migrationshin-
tergrund diese Arbeit in prekdren Beschaftigungsverhaltnissen in NPOs als ,verlangerter Arm der

offentlichen Hand“ (Badelt, 2001, S. 27) erbringen.
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9 Anhang

9.1 Zusammenfassung

Arbeitsmarktintegration als Ziel der aktiven Sozialpolitik wird in Osterreich seit dem Ende des 20.
Jahrhunderts nicht mehr nur von staatlichen Institutionen, sondern auch von Non-Profit-Organi-
sationen (NPO) umgesetzt. Obwohl diese Organisationen nicht gewinnorientiert sind, stehen sie
zunehmend unter Druck, ihre Effizienz und Effektivitdt nach quantifizierbaren Kriterien nachzu-
weisen. Demgegeniber stehen Mitarbeiter*innen, die Beratung, Betreuung und eine Vermittlung
ihrer Klient*innen entsprechend ihrer normativen Anspriiche umsetzen méchten. Ziel dieser Stu-
die ist die Untersuchung der daraus resultierenden Spannungsverhaltnisse zwischen den norma-
tiven Anspriichen, Idealen oder Motivationen der Mitarbeiter*innen und strukturellen Zwangen
und Vorgaben. Hierflir wurden neun problemzentrierte Interviews mit Mitarbeiter*innen von drei
unterschiedlichen NPOs in Wien geflihrt und diese mittels Themen- und Feinstrukturanalyse aus-
gewertet. Es zeigt sich, dass die interviewten Personen stark intrinsisch sind und zugleich unter
Druck stehen Vermittlungsquoten zu erfiillen. Mit diesen Effizienzanforderungen einhergehend,
offenbarte sich eine Birokratisierung, die je nach institutioneller Logik der NPO unterschiedlich
wahrgenommen wird. Die Aushandlungsprozesse, wie mit Spannungen zwischen strukturellen
Zwéangen und normativen Ansprichen der Mitarbeiter*innen umgegangen wird, finden entweder
auf Ebene der Organisation oder in Bezug auf Fordergeber*innen statt; teilweise wurden diese
Konflikte internalisiert. Diese Studie legt zudem offen, dass neben dem Spannungsverhaltnis die
Befristung des Auftrags Arbeitsmarktintegration zu groBen Unsicherheiten und emotionalen Be-

lastungen bei den Mitarbeiter*innen der NPOs fiihrt.
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9.2 Abstract

Since the end of the 20th century labour market integration has not only been a task of the welfare
state itself anymore but also has been realised by non-profit-organisations (NPO). Consulting ser-
vices, trainings and outplacement for disadvantaged groups are social services offered by numer-
ous NPOs in Austria. These organisations are non-governmental and not-for-profit institutions but
still receive government funding — in return they must prove their efficiency and efficacy by
providing numbers. The study aims to examine the tension between fulfilling the targets on the
one hand and the ideals and motivations that the employees of NPOs aspire to realise in their
work on the other hand. To do so, | conducted nine problem-centred, personal interviews with
employees of three different NPOs in Vienna. The study shows that there is a strong social and
intrinsic motivation among the employees in NPOs. At the same time the employees are con-
fronted with targets, defined by governmental institutions which are sometimes contradictory to
their ideals and aspirations. The coping strategies of the employees vary depending on the organ-
isational context: The institutional logic of the organisation plays a crucial role whether the con-
flicts are addressed on an organisational level, directed to the funding institution or whether they
are internalised by the employees. Furthermore, the employment relations in the NPOs are char-
acterized by uncertainty and precariousness due to temporary contracts between NPOs and fund-

ing institutions.
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