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1 Einfithrung

Entscheidend fiir die Entwicklung von Innovationsprozessen ist der Augen-
blick, in dem die Innovation einer Initiations- oder Griinderpersonlichkeit an
eine Nachfolge libergeben wird. Denn erst dann kann sich die Innovation als
unabhéngig von Personen erweisen und damit ldngerfristig etablieren. Wie
aber kann ein solcher Ubergabeprozess gestaltet werden und mit welchen Aus-
wirkungen auf den Innovationsprozess ist zu rechnen? Das lésst sich anschau-
lich anhand des jeweils ersten Fithrungswechsels in Sozialunternehmen unter-
suchen — in Organisationen also, die mit unternchmerischen Ansdtzen
Losungen fiir bislang nur unzureichend bearbeitete soziale oder dkologische
Probleme entwickeln und umsetzen. Zwar spielen Sozialunternehmen in Ge-
sellschaften mit gut etablierten wohlfahrtsstaatlichen Strukturen quantitativ
nur eine marginale Rolle. Aber an ihnen zeigen sich besonders deutlich die
spezifischen Herausforderungen, mit denen sich eine von Personen unabhin-
gige Verstetigung sozialer Innovationen konfrontiert sieht. Erschwert werden
kann der Ubergabeprozess beispielsweise durch eine wechselseitige Abhén-
gigkeit zwischen der Griinderperson, den organisationalen Strukturen und der
sozialen Mission des Unternehmens.

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie sind einerseits flir Sozialunterneh-
men von Interesse, die einen internen Fithrungswechsel vorbereiten und durch-
fiihren mochten. Andererseits konnen auch etablierte Organisationen Sozialer
Arbeit — etwa Wohlfahrtsverbande — von ihnen profitieren. Denn sie entwi-
ckeln im Rahmen des ,,Intrapreneurships‘ innovative Konzepte, die helfen sol-
len, auf unterschiedliche gesellschaftliche Herausforderungen angemessen zu
reagieren und sich in einem zunehmenden Wettbewerb zu positionieren. In
diesem Intrapreneurship spielen die Mitarbeitenden eine entscheidende Rolle:
Sie sind aufgrund ihrer intrinsischen Motivation mutmallich am ehesten be-
reit, in etablierten Organisationsstrukturen Neuerungen einzufiihren und sie
notfalls auch gegen Widerstinde durchzusetzen. Eine Ubergabe wird organi-
sationsintern etwa dann relevant, wenn Pionier*innen eines Tages aus der Or-
ganisation ausscheiden. Zur systematischen Steuerung von Innovationsprozes-
sen in der Sozialen Arbeit gibt es allerdings bislang nur wenige empirische
Erkenntnisse.

Die vorliegende Studie griindet auf den Erfahrungen von zwolf Vorginger-
und Nachfolgepersonen aus flinf erfolgreich gegriindeten dsterreichischen So-
zialunternehmen, die den ersten Fithrungswechsel in ihrer Organisation aktiv
mitgestaltet haben. Sie kommen in Experteninterviews zu Wort, die als empi-
rische Grundlage der Studie dienten und deren Fokus auf der konkreten Ge-
staltung des personellen Wechsels sowie auf den kurz- und langfristigen Aus-
wirkungen auf die Organisation insgesamt liegt.
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Schwerpunktthemen sind

die Phasen des Ubergabeprozesses,

organisations- und personenbezogene Chancen und Risiken,

die Auswahl der Nachfolge,

die interne und externe Kommunikation,

der Wissenstransfer,

die Aufgaben- und Rolleniibergabe,

personenbezogene Einflussfaktoren sowie

Verinderungen in der Organisation infolge des Fithrungswechsels.

Um nachvollziehen zu kénnen, wie sich ein Fithrungswechsel in Sozialunter-
nehmen auswirkt und welche Gestaltungsmdoglichkeiten dabei bestehen, wird
zunichst in den Begriff des Sozialunternehmertums sowie in relevante organi-
sations- und innovationstheoretische Grundlagen eingefiihrt (Kap. 2). Es folgt
eine Ubersicht iiber den aktuellen Forschungsstand, das Erkenntnisinteresse
dieser Studie (Kap. 3) sowie das Forschungsdesign (Kap. 4). Auswertung und
Diskussion der Ergebnisse bilden den Schlussteil (Kap. 5, 6, 7).

Die Publikation wurde ermdglicht durch die Verleihung des Thesispreises
des Fachbereichs Sozialwesen der Katholischen Hochschule Nordrhein-West-
falen, Abteilung Koln, und durch den damit verbundenen groBziigigen Druck-
kostenzuschuss. Besonderer Dank gilt Frau Professorin Julia Steinfort-Dieden-
hofen und Herrn Professor Werner Schonig fiir ihre Begleitung und
Begutachtung der Studie.

12



2 Theoretische Einflihrung

2.1 Begriffskldrungen

Eine einheitliche Definition des Sozialunternehmertums bzw. Social Entrepre-
neurships existiert bislang nicht in dem jungen Forschungsfeld (vgl. Rummel
2011: 40; Spiess-Knafl et al. 2013: 21; Grohs et al. 2014: 18; Unterberg et al.
2016: 4).2 Der Begriff geht zum einen zuriick auf die in den 1980er Jahren
gefiihrte angelsichsische Debatte um Non-Profit-Organisationen, die aufgrund
staatlicher und spendenbasierter Finanzierungsliicken darauf angewiesen wa-
ren, neue Einkommensquellen zu erschlieBen. Zum anderen steht Sozialunter-
nehmertum fiir die Entdeckung, Bewertung und Nutzung von Mdglichkeiten,
durch unternehmerische Ansdtze neue Dienstleistungen, Produkte, Prozesse
oder Mérkte hervorzubringen und so zur Losung gesellschaftlicher Probleme
beizutragen (vgl. OECD 2009: 6; Rock 2014: 44-45; Brinkmann 2014: 11;
Wendt 2014: 19; Schréer 2018: 61; Mazzarol/Reboud 2020a: 15; Kap. 2.4).
Wiéhrend in manchen Definitionen der Schwerpunkt auf der Einkommensge-
nerierung liegt, betonen andere das Innovationspotenzial von Sozialunterneh-
men. Allen gemeinsam ist die Verkniipfung der sozialen sowie 6konomischen
Dimension (vgl. Scheuerle et al. 2013: 125; Spie3-Knaffl et al. 2013: 22).

In der vorliegenden Studie wird auf die Definition der Kommission der Eu-
ropdischen Union zuriickgegriffen, die erstmals 2011 verdffentlicht und 2014
konkretisiert wurde (vgl. Europdische Kommission 2011; Européische Kom-
mission 2020). Hiernach werden Sozialunternehmen iiber die (1) soziale, die
(2) unternehmerische sowie die (3) partizipative Governance- bzw. Eigentii-
mer-Dimension beschrieben (vgl. Europdische Kommission 2020: 8f.). Das (1)
primére Ziel des Unternehmens muss einem sozialen Zweck dienen, die bereit-
gestellten Produkte und Dienstleistungen also von gesellschaftlichem bzw. 6f-
fentlichem Interesse sein (vgl. ebd.: 9). Zudem miissen (2) Stabilitdt und Kon-
tinuitdt in der Produktion der Waren bzw. der Erbringung von Leistungen
gewihrleistet sein, wobei der Umsatz iiberwiegend aus ,,dem direkten Vertrieb
von Waren und Dienstleistungen an private Nutzer oder Mitglieder sowie aus
offentlichen Auftragen generiert™ (ebd.: 8) werden muss. Zwar kann auf eh-
renamtliche oder andere nichtkommerzielle Ressourcen zuriickgegriffen wer-
den, allerdings sollte zum nachhaltigen Wirtschaften auch die (teilweise) Nut-
zung von Produktionsfaktoren des Marktes wie Lohnarbeit, Kapital und
Vermogen gegeben sein (vgl. ebd.). Dartiber hinaus miissen (3) die Interessen
aller Stakeholder beriicksichtigt sowie der soziale Zweck des Unternehmens
durch eine Ausschiittungsrestriktion bewahrt werden (vgl. ebd.: 9).

2 Die Begriffe Social Entrepreneurship und Sozialunternehmertum werden in Theorie und Pra-
xis deckungsgleich verwendet (vgl. Brinkmann 2014: 13).
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Zusammenfassend lésst sich festhalten:

,Entlang des Kontinuums von rein wohltitig ausgerichteten Organisationen zu rein kom-
merziellen Unternehmen liegen Sozialunternehmen somit in der Mitte. Sozialunternehmen
konnen dabei sowohl gemeinniitzig als auch gewerblich verfasst sein* (Unterberg et al. 2016:
4).

In Deutschland und Osterreich spielen Sozialunternehmen, im Gegensatz zum
angloamerikanischen Raum, quantitativ nur eine marginale Rolle, was unter
anderem mit der sozialen Leistungserbringung durch den Wohlfahrtsstaat zu-
sammenhingt.? Zudem fehlt es bislang an politischen und gesetzlichen Rah-
menbedingungen fiir Sozialunternehmen (vgl. Européische Kommission 2020:
12-14). Der Europdischen Kommission (2020: 23f.) zufolge gab es 2017 in
Deutschland circa 77.459 Sozialunternehmen (ca. 936 Sozialunternehmen pro
Million Einwohner*innen), in Osterreich 2015 circa 1535 Sozialunternehmen
(ca. 174 Sozialunternehmen pro Million Einwohner*innen). Die konkrete An-
zahl deutscher und Osterreichischer Sozialunternehmen kann jedoch aufgrund
der unterschiedlichen Begriffsverstdndnisse und Rechtsformen nur geschétzt
werden und variiert je nach Studie zwischen wenigen tausend bis zu 300.000
(vgl. Unterberg et al. 2017: 5; Hein 2021: 14). So sind Sozialunternechmen un-
ter anderem als Verein, GmbH, gGmbH, Genossenschaft oder in hybriden
Rechtsformen organisiert (vgl. Hoffmann et al. 2021: 21).

Der Fithrungswechsel in einem Sozialunternehmen wird in der vorliegen-
den Studie als ein komplexer Prozess verstanden, der die Organisation als Gan-
zes sowie die mit der Organisation verbundenen Personen betrifft:

»(-..) we define succession as the process that occurs from the moment the entrepreneur (...)
starts to think about leaving his/her activity until a successor officially takes over the direc-
tion of the organization. This includes the interaction of diverse categories of internal (e.g.
employees, managers, family members) and external (e.g. clients, beneficiaries, supporting
institutions) stakeholders. (...) [I]ndividual social entrepreneurs play a key role in the succes-
sion process in social enterprises” (Bacq et al. 2019: 821).

Der Fiithrungswechsel in einem Sozialunternehmen unterscheidet sich in vie-
lerlei Hinsicht von dhnlichen Prozessen in der Privatwirtschaft. Wie an den
oben beschriebenen Dimensionen eines Sozialunternehmens deutlich wird, ist

3 Vgl hierzu Studien zu Social Entrepreneurship im deutschen Wohlfahrtsstaat: Heinze et al.
2011: 86-87; Mercator Forschungsverbund 2012; Heinze et al. 2013: 317, 323-324; Ney et
al. 2013: 286-291, 304, 100-101; Brinkmann 2014: 11; Grohs et al. 2015: 163, 174-176;
Schroer 2018: 62.

4 Im Koalitionsvertrag der seit 2021 eingesetzten Bundesregierung in Deutschland wird eine
,hationale Strategie fiir Sozialunternehmen [angekiindigt], um gemeinwohlorientierte Unter-
nehmen und soziale Innovationen stirker zu unterstiitzen* (SPD/BUNDNIS 90/DIE GRU-
NEN/FDP 2021: 30). Auch sollen neue rechtliche Rahmenbedingungen fiir gemeinwohlori-
entiertes Wirtschaften geschaffen sowie Forderhemmnisse abgebaut werden (vgl. ebd.).
Ausfiihrlich zu Zugéngen zur Finanzierung und den entsprechenden Schwierigkeiten vgl. u.a.
Européische Kommission 2020: 20-22.
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die geschiftsfiihrende Person hdufig nicht gleichzeitig der/die Besitzer*in der
Organisation, sondern eher der/die Vermittler*in zwischen den Forderge-
ber*innen und der begiinstigten Zielgruppe bei gleichzeitiger (Teil)Abhéngig-
keit von dem Vorstand bzw. dem Board. Mit dem Fithrungswechsel geht also
eine cher unklare Weitergabe von Macht und Einfluss einher (vgl. Hayek et al.
2015: 94f.). Der Fokus auf der sozialen Wertschopfung statt auf der personli-
chen Vermdgensbildung lasst auBBerdem vermuten, dass der Wechsel mit an-
deren Motiven und Herausforderungen verbunden ist als bei kommerziellen
Unternehmen (vgl. ebd.: 94; McKee/Froelich 2016: 598).°

Die Begriffsdefinitionen allein sagen wenig dariiber aus, wie ein solcher
Wechsel im Rahmen von Sozialunternehmen gestaltet werden kann und mit
welchen Auswirkungen auf die organisationale Weiterentwicklung zu rechnen
ist. Hier kann der Bezug zu den Basiselementen einer Organisation (Kap. 2.2)
sowie zu verschiedenen Organisations- und Innovationstheorien (Kap. 2.3;
Kap. 2.4) hilfreich sein.

2.2 Basiselemente einer Organisation

Bei Organisationen handelt es sich um soziale Gebilde bzw. soziale Systeme,
die sich in groBerem Umfang erst in den letzten Jahrhunderten ausgebildet ha-
ben und sich in ihrer Definition von anderen sozialen Gebilden wie einer Fa-
milie, einer Gruppe, eines Netzwerks, einer Bewegung oder einem National-
staat unterscheiden (vgl. Kieser/Walgenbach 2010: 4-6; Kiihl 2020: 5-7).6
Folgt man dem Versuch von Preisenddrfer (2016: 8-13) zur Systematisierung
der Organisationsforschung, kann man sich tiber fiinf verschiedene Zugénge
dem Phianomen der Organisation ndhern (vgl. Abbildung 1).

In diesem Buch wird der Zugang zunéchst {iber die Basiselemente der Or-
ganisation gewihlt. Diese bilden nicht nur den Gestaltungsrahmen fiir den Fiih-
rungswechsel, sondern werden ggf. selbst durch diesen inhaltlich oder struktu-
rell veréndert.

5 Auf die Herausforderungen des Fithrungswechsels in Sozialunternehmen wird in Kapitel 3.1
mit Blick auf den aktuellen Forschungsstand ausfiihrlich eingegangen.

6  Definitionen, die ein breites Verstdndnis von Organisation als einer zweckmafigen und plan-
vollen Regelung von Vorgéngen bzw. als das Ergebnis eines solches Prozesses formulieren,
bleiben an dieser Stelle unberiicksichtigt. Fiir eine Ubersicht zur Geschichte der Organisation
in der modernen Gesellschaft vgl. u.a. Kiihl 2020: 6-8; Kieser/Walgenbach 2010: 4-6.
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Abbildung 1: Formen der Systematisierung der Organisationsforschung

() Analyseebenen organisationssoziologischen Arbeitens

'

Il) Basiselemente Il) Schiiisselprobleme/
(" 4’ Organisationen F (1 it

von Organisationen Basisprozesse

in Organisationen
IV) Organisationskonzeptionen (V) Organisationstheorien

Quelle: Preisendorfer 2016: 8

Es wird davon ausgegangen, dass es bei der Beschreibung von Organisationen
»einen Satz von Basiselementen gibt, die fiir deren Charakterisierung mehr
oder weniger unverzichtbar sind“ (Preisendorfer 2016: 59). Organisationsin-
tern umfasst dies die Mitglieder, die formale Struktur, die Ziele sowie die
rdumlich-sachliche Ausstattung, organisationsextern die Umwelt (vgl. Abbil-
dung 2).

Abbildung 2: Kernelemente von Organisationen

Umwelt

|_Organisation o —|

Organisations- |
| Ziele |
I I
I I
: Ré&umlich- Formale :
| sachliche < > Organisations- |
| Ausstattung struktur |
I / I
| o |
| Mitglieder/ |
| Beteiligte |

Quelle: Preisendorfer 2016: 60, in Anlehnung an Scott/Davis 2007
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Zur Beschreibung von Organisationen hat der Soziologe Niklas Luhmann
(2009, 2011) die Merkmale Mitgliedschaften, Hierarchien und Zwecke heran-
gezogen, welche die Organisation im Rahmen der gesetzlichen, politischen
und wirtschaftlichen Setzungen selbst bestimmen kann (vgl. Kiihl 2020: 8§,
12f.). Diese drei Merkmale werden, manchmal in abgewandelter Form, auch
in anderen Begriffsverstdndnissen aufgegriffen. Besonders verbreitet in tradi-
tionellen Definitionen aus der betriebswirtschaftlichen, soziologischen und
psychologischen Organisationsforschung ist die Annahme, dass die Organisa-
tion ein Instrument sei, um die angestrebten Zwecke zu erreichen, wie sich an
dem Zitat von Kieser und Walgenbach beispielhaft zeigen lésst:’

,Organisationen sind ,,soziale Gebilde, die (...) eine formale Struktur aufweisen, mit deren
Hilfe die Aktivitdten der Mitglieder auf das verfolgte Ziel ausgerichtet werden sollen* (Kie-
ser/Walgenbach 2010: 6, kursiv im OT).

Wer (Nicht)Mitglied ist, wird von der Organisation definiert und an Bedingun-
gen gekniipft, wie beispielsweise an die Erfiillung der organisationsinternen
Regeln und Erwartungen. Durch diese Differenz von (Partial)Inklusion und
Exklusion kann die Organisation, so die Annahme, sich nach auflen hin ab-
grenzen, nach innen hin Konformitét herstellen und auf diese Weise eigenstén-
dig (autopoietisch) agieren (vgl. Luhmann 2009: 50; Preisendorfer 2016: 62f.;
Kiih12020: 9, 22-24). Der Ein- und Austritt in die Organisation gilt als freiwil-
lig und héngt von verschiedenen Anreizen ab wie zum Beispiel dem Gehalt,
der Uberzeugung von der Richtigkeit der Organisationsziele, der Attraktivitt
der Handlung sowie der Beziehung zu anderen Mitgliedern (vgl. Preisendorfer
2016: 63, 65; Kiihl 2020: 28-35).® Luhmann (2011) zufolge ordnet sich das
Mitglied der Organisation vollkommen unter, um deren reibungsloses Funkti-
onieren zu garantieren. Da sich die Abgrenzung zwischen Mitgliedern und
Nicht-Mitgliedern einer Organisation in der Praxis teils als schwierig erweist,
wird beispielsweise iiber Stakeholderanalysen oder mit dem Fokus auf vertrag-
liche Beziehungen versucht, die verschiedenen Anspruchsgruppen mit unter-
schiedlicher Nédhe zur Organisation abzubilden (vgl. Kieser/Walgenbach 2010:
10-15; Preisendorfer 2016: 64).

Die formale Struktur einer Organisation setzt den Gestaltungs- und Hand-
lungsrahmen, stimmt in der Realitdt allerdings nicht immer {iberein mit der
informellen Organisationsstruktur, also dem tatséchlichen Verhalten der Orga-
nisationsmitglieder (vgl. Preisendorfer 2016: 69f.). In Anlehnung an Kieser
und Walgenbach (2010: 15-21) lésst sich bei der Analyse der formalen Orga-
nisationsstruktur zwischen fiinf Strukturdimensionen unterscheiden. Hierzu
gehoren die Art und der Umfang der Arbeitsteilung bzw. der Spezialisierung,

7  Zu nennen sind hier u.a. Blau/Scott 1962: 5; Etzioni 1964: 3; Gomez/Zimmermann 1993:
14£f.; Miiller-Jentsch 2003: 12; Aldrich/Ruef 2006: 4; Nikles 2008: 10; Abraham/Biischges
2009: 58.

8  Zwang, also die Androhung von Gewalt zur Durchsetzung von Erwartungen gegeniiber den
Organisationsmitgliedern, wird an dieser Stelle ausgeblendet.
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das Ausmal der Delegation von Entscheidungen und Kompetenzen, der Grad
der Formalisierung sowie der Einsatz von strukturellen Koordinationsinstru-
menten wie zum Beispiel Weisungen und nicht-strukturellen Koordinationsin-
strumenten wie zum Beispiel die Organisationskultur. Als fiinfte Strukturdi-
mension wird die Hierarchie aufgefiihrt, die das Verhalten der
Organisationsmitglieder sowie ihr Verhéltnis zueinander regelt. AuBlerdem
dient die hierarchische Struktur dazu, die Zwecke bzw. die Ziele der Organi-
sation zu erfiillen, indem die Fiihrung die notwendigen Handlungen ,,als Mittel
zur Erreichung des Zweckes* (Kiihl 2020: 17) bei den einzelnen Organisati-
onsmitgliedern durchsetzt (vgl. ebd.: 10-13, 16f., 59f.; Preisenddrfer 2016:
65f.). Jede Position in der Hierarchie ist fiir einen abgegrenzten Aufgabenbe-
reich zustandig, die mit einer dafiir passgenauen Person besetzt werden muss
(vgl. Kiihl 2020: 18).° Zwar verfolgen auch die Mitglieder eigene organisati-
ons- und personenbezogene Ziele, wie beispielsweise strukturelle Anderungen
oder der Zugewinn an Gehalt und Einfluss (vgl. ebd.: 28-35). Diese individu-
ellen Zielvorstellungen werden aber nur dann auch organisationale Ziele, wenn
sie in einem formalen Prozess als solche definiert werden. Die Organisations-
ziele dienen der Legitimation der Organisation, der Motivation der Mitarbei-
tenden, der Erfolgskontrolle sowie als Entscheidungsgrundlage (vgl. Kie-
ser/Walgenbach 2010: 7; Preisendorfer 2016: 65f.).1°

Richard W. Scott und Gerald F. Davis (2007) erweitern die genannten drei
Kernelemente um die rdumlich-sachliche Ausstattung. Dies bezieht sich bei-
spielsweise auf die technische oder die architektonische Ausgestaltung. Uber
die Beschreibung der internen Merkmale hinaus fiihren Scott und Davis au3er-
dem die Umwelt als wichtige Kategorie bei der Analyse von Organisationen
ein:!!

,,Die dahinterstehende Einsicht ist, dass die ndhere und weitere Umwelt, in die eine Organi-
sation eingebettet ist, fiir die organisationsinternen Strukturen und Prozesse so bedeutsam
ist, dass man die Umweltgegebenheiten auf jeden Fall schon in elementaren Organisations-
beschreibungen beriicksichtigen muss* (Preisendorfer 2016: 60).

Nimmt man diese flinf Basiselemente als Grundlage fiir die Analyse eines Fiih-
rungswechsels in Sozialunternehmen, wiirde das bedeuten, dass die Position
der Geschiftsfiihrung mit einem klar umrissenen Aufgabenbereich von einer
hierfiir geeigneten Person besetzt wird, die den Zweck der Organisation ggf.
neudefiniert und die Organisationsmitglieder an ihrer jeweiligen Position im
hierarchischen Aufbau top-down zur Aufgabenerfiillung dieses Zwecks anregt.
Da die in dieser Studie untersuchten Sozialunternehmen bis auf eine

9  Das Prinzip, zuerst die Aufgabe zu definieren und im zweiten Schritt die geeignete Person
einzustellen, findet sich beispielsweise bei Frederick Taylor (1967) oder Max Weber (1922)
wieder.

10 Zur Kritik an dem Ziel-Paradigma vgl. u.a. Preisendorfer 2016: 66-69.

11 Ausfiihrlich zu den Ebenen und Dimensionen der Organisationsumwelt vgl. u.a. Preisendor-
fer 2016: 77-82.
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Ausnahme erst in den letzten Jahren gegriindet wurden, muss allerdings be-
riicksichtigt werden, dass Organisationen in ihrer Entstehungsphase selten
feste Strukturen und formale Kommunikationswege ausbilden. Angesichts der
zu Beginn noch fehlenden Notwendigkeit zur Standardisierung werden diese
Organisationen auch als face-to-face-Organisationen beschrieben (vgl. Prei-
sendorfer 2016: 73f.; Kiihl 2020: 97). Unter anderem aufgrund der knappen
Ressourcen zu Griindungsbeginn haben das Personal sowie das Umfeld der
Sozialunternehmen, insbesondere die Fordergeber*innen, eine sehr viel gro-
Bere Bedeutung fiir die Art und Weise der internen Zusammenarbeit als in be-
reits gewachsenen, etablierten Organisationen (vgl. Bohm et al. 2019: 7; Kiihl
2020: 97).

Wie sich die Fithrung eines Sozialunternehmens ausgestaltet, variiert im
Laufe der Lebenszeit der Organisation. Zu Griindungsbeginn scheint es eher
eine prasente Fithrungsperson zu brauchen, die die Hauptverantwortung auf
sich vereint, wihrend bei einer wachsenden Organisation die Einbindung von
Teammitgliedern im Sinne einer partizipativen Fithrung an Bedeutung gewinnt
(vgl. Heinecke et al. 2014: 35). Abhingig von der konkreten Situation, dem
Team, den Organisationsstrukturen und der Organisationskultur kann sich der
Fiihrungsstil eher autoritér oder eher partizipativ gestalten (vgl. ebd.: 36). Bei
wichtigen organisationalen Entscheidungen kdnnen Mitarbeitende dement-
sprechend vom Endergebnis informiert, an dem Prozess aktiv beteiligt oder
selbst in die Verantwortung genommen werden (vgl. ebd.).

2.3 Organisationstheoretische Grundlagen

Ein weiterer Zugang zum Verstindnis von Organisationen bietet sich tiber Or-
ganisationstheorien an (vgl. Preisendorfer 2016: 8; vgl. Abbildung 1 in Kap.
2.2). Zur Systematisierung der Fiille an Theorien wird sich auf die von Scott
und Davis (2007) entwickelten drei Organisationskonzeptionen der Organisa-
tion als rationales, natiirliches bzw. soziales sowie offenes System zur Klassi-
fizierung von Organisationstheorien bezogen. Darauf aufbauend systematisiert
Preisendorfer (2016: 11f.) die Organisationstheorien aulerdem nach ihrem
Entstehungszeitraum (vgl. Tabelle 1).

Im Folgenden werden die Organisationstheorien vorgestellt, wobei der Fo-
kus auf den in der Tabelle 1 unterstrichenen Theorien liegt. Es besteht nicht
der Anspruch, die Theorien in ihrer Génze zu diskutieren, sondern den Rahmen
fiir ein tiefergehendes Verstiandnis von der Gestaltung und den Auswirkungen
von Fithrungswechseln zu setzen. Um auBlerdem potenzielle Verdnderungen in
der Organisation durch den personellen Wechsel zu beriicksichtigen, wird im
Anschluss auf das Thema Organisationsentwicklung bzw. Change Manage-
ment eingegangen.
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Tabelle 1: Uberblick iiber Organisationstheorien

Zeitdimension Organisationskonzeption
Rationales System Natiirliches System Offenes System
Historische Ansatze  Burokratieansatz von =~ Human-Relations-
(vor dem 2. Welt- Weber, wissenschaft-  Schule
krieg) liche Betriebsfliihrung
von Taylor
Sturm und Drang- Verhaltenswissen- Kontingenztheorie
Ansitze (1960er, schaftliche Entschei-
1970er Jahre) dungstheorie
Neuere Ansitze (ab Transaktionskosten- (Mikro-)politischer Organisationsdkolo-
1980er Jahre) ansatz, Agency-The- Ansatz gie, soziologischer
orie Neo-Institutionalis-

mus

Quelle: Preisendorfer 2016: 13, Hervorhebung durch die Verfasserin

Die Beschreibung von Organisationen als ,rational geplante und gesteuerte
Gebilde“ (Preisendorfer 2016: 103) findet sich unter anderem in dem klassi-
schen Biirokratieansatz von Max Weber (1922) wieder. Biirokratische Organi-
sationen werden von ihm in den Prozess der gesellschaftlichen Rationalisie-
rung sowie den Wandel der gesellschaftlichen Herrschaftsformen eingeordnet
(vgl. Preisendorfer 2016: 106). Rationalisierungsprozesse sind hiernach das
Hauptmerkmal moderner Gesellschaften und zeigen sich in fast allen Lebens-
bereichen. Hierzu gehoren die Weltbilder und Glaubenssysteme, die entzau-
bert bzw. versachlicht werden, die praktische Lebensfiihrung, die dhnlich wie
ein Unternehmen organisiert wird, sowie die Institutionen, insbesondere die
Organisationsform der Biirokratie (vgl. ebd.: 106f.; Weber 1922: u.a. 12f;
441f.; 208ff.; 330ff.; 467ff.). Herrschaft wird von Weber definiert als ,,die
Chance, fiir einen Befehl bestimmten Inhalts bei angebbaren Personen Gehor-
sam zu finden* (Weber 1922: 28), und nach ihren Legitimationsanspriichen in
die charismatische, traditionale und legale Herrschaft unterteilt (vgl. ebd.:
124). Mit Blick auf die Fithrung eines Sozialunternehmens, das in seiner Kon-
zeption sonst nur wenig Parallelen zu dem Organisationsverstdndnis von We-
ber aufweist, hat die charismatische Herrschaft eine gewisse Relevanz und Ak-
tualitit (vgl. ebd.: 140). Diese ,,basiert darauf, dass Menschen an besondere
Eigenschaften, die Vorbildlichkeit oder das Heldentum einer anderen Person
glauben und sich deshalb freiwillig deren Befehlen unterordnen* (Preisendor-
fer 2016: 107). Dieses Verstdndnis von Fithrungspersonlichkeit wird heutzu-
tage sowohl in der Forschung als auch in der Praxis sichtbar wiederbelebt (vgl.
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