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Vorwort der Herausgeber

Organisationen der Sozialen Arbeit bewegen sich in einem Spannungsfeld wider-
spriichlicher Erwartungen: Sie sollen flexibel auf gesellschaftliche Verdnderungen
reagieren und gleichzeitig verlassliche Unterstiitzungsangebote sicherstellen. Da-
bei stehen sie unter stetigem Legitimationsdruck — gegeniiber Politik, Offentlich-
keit und Fordermittelgebern. In diesem Kontext erscheinen immer wieder neue
Managementansitze auf der Bildfldche, die scheinbar passgenaue Antworten auf
aktuelle Herausforderungen versprechen: Agilitdt, New Work, Resilienz, Purpose,
Selbstorganisation — sie alle bieten vermeintlich das ,richtige” Riistzeug, um Or-
ganisationen sicher durch eine als volatil, unsicher, komplex und ambivalent be-
schriebene (VUCA-)Welt zu fithren.

Was dabei oft iibersehen wird: Die Logiken Sozialer Arbeit unterscheiden sich
grundlegend von denen profitorientierter Unternehmen — etwa hinsichtlich der
Zielsetzungen, der Finanzierungsmechanismen oder des professionellen Selbst-
verstdndnisses. Zugleich neigen Managementmoden dazu, komplexen Problemen
mit vereinfachten Rezepten zu begegnen. Ahnlich wie in einem Kochbuch heif3t es
dann: Man nehme dies, das und jenes — und schon lassen sich Managementprob-
leme 16sen.

Auch die Soziale Arbeit ist nicht immun gegeniiber dem Sog solcher Moden.
Diese werden in Fachzeitschriften diskutiert, in Fortbildungen vermittelt, in Bera-
tungsprozessen aufgegriffen und in Leitbildern rezipiert — oft, ohne dass eine ver-
tiefte Auseinandersetzung mit ihrer Relevanz, Umsetzbarkeit oder theoretischen
Fundierung stattfindet.

Vor diesem Hintergrund richtet sich dieser Herausgeberband an Leitungs-
krafte und Entscheidungstrager:innen! in Sozialen Organisationen?, an Lehrende
und Studierende im Bereich Sozialmanagement, an Berater:innen im Non-Profit-
Sektor sowie an alle, die sich fiir einen reflektierten Umgang mit organisationalen
Trends in der Sozialen Arbeit interessieren. Der Band mdchte Impulse geben, zum
Nachdenken anregen und dazu ermutigen, Managementmoden nicht als Heilsleh-
ren zu begreifen, sondern als kontextabhéngige Instrumente — kritisch zu priifen
und, wo sinnvoll, weiterzuentwickeln.

1 Zur besseren Lesbarkeit und fiir eine geschlechtergerechte Sprache nutzen die Autor:innen die-
ses Bandes den Gender-Doppelpunkt.

2 ,Sozial ist hier nicht als Zuschreibung einer Organisation zu verstehen, vielmehr wird ,Soziale
Organisation‘ — gleichsam wie ,Soziale Arbeit — als ein Eigenname verwendet und beschreibt
Organisationen, die im Bereich der Sozialen Arbeit tétig sind.



Vorwort der Herausgeber

Zielist es, einen fundierten, differenzierten Zugang zu aktuellen Management-
moden fiir den Kontext der Sozialen Arbeit zu er6ffnen. Nicht Ablehnung oder
blinde Ubernahme stehen im Zentrum, sondern Verstehen, Priifen und Einordnen:
Was steckt in diesen Ansdtzen? Welche Potenziale bieten sie — und wo liegen ihre
Grenzen, gerade im Hinblick auf die Besonderheiten Sozialer Organisationen?

Die Beitrage des Bandes stellen jeweils eine spezifische Managementmode vor
und folgen dabei einer einheitlichen Struktur:

e Elevator Pitch: Worum es geht

e Blick zuriick: Historische Herleitung und Einordnung

e Hiirden meistern: Herausforderungen fiir Soziale Organisationen
e Chancen nutzgen: Mogliche Szenarien fiir die Umsetzung

e Jenseits der Oberfldche: Tiefere Einblicke und kritische Reflexion

Diese Struktur ermoglicht einen vergleichenden Zugang zu unterschiedlichen Kon-
zepten und schafft fiir die Leser:innen ein wiedererkennbares, orientierendes Ras-
ter. Zwei Beitrage — der einfiihrende und der abschlie3ende — weichen bewusst von
diesem Schema ab.

Im einleitenden Kapitel fithren Stefan Gesmann und Julian Lohe in das Phéno-
men ,,Managementmoden“ ein. Sie beleuchten Entstehungsmechanismen, Funk-
tionen und Wirklogiken von Moden — und pladieren fiir eine reflektierte Haltung
jenseits von Modenverliebtheit und pauschaler Ablehnung.

Im abschlieRenden Beitrag greifen die beiden Herausgeber iibergreifende Fra-
gen auf: Welche Anforderungen ergeben sich fiir Fiihrungskrafte im Umgang mit
Managementmoden? Welche Haltung braucht es zwischen Offenheit und Skepsis,
Stabilitdt und Wandel?

Die weiteren Beitréige im Uberblick:

Michael Burkhalter und Peter Zingl stellen im Beitrag ,,Scrum als agiles Framework
in der Sozialen Arbeit“ eine Idee vor, die urspriinglich aus der Softwareentwick-
lung stammt, aber zunehmend in der Sozialen Arbeit erprobt wird. Sie analysieren
Herausforderungen und Potenziale fiir die Umsetzung, reflektieren die Passung zu
den Werten Sozialer Arbeit und diskutieren, ob Scrum lediglich eine kurzfristige
Managementmode darstellt oder als zukunftsweisender Ansatz gelten kann.

In ihrem Beitrag ,Organisationale Evolution: Laloux’ Ansatz ,Reinventing
Organizations‘“ analysiert Vanessa Kubek die Faszination und Widerspriiche des
bekannten Konzepts von Frederic Laloux. Sie beleuchtet historische Wurzeln, zen-
trale Prinzipien wie Sinn, Selbstfithrung und Ganzheit sowie Herausforderungen
und Grenzen einer Ubertragung auf Organisationen der Sozialen Arbeit.

Im Beitrag ,,New-Work-Transformationen in der Sozialen Arbeit“ geht Friederi-
cke Hardering auf die Vielschichtigkeit des Begriffs New Work und seiner Urspriin-
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ge ein. Sie wagt Chancen und Risiken aktueller Umsetzungsformen in Sozialen
Organisationen ab und zeigt auf, welche Gestaltungsspielraume und Ambivalen-
zen damit verbunden sind.

Hendrik Epe widmet sich im Beitrag ,,Robustheit im Wandel: Organisationale
Resilienz“ dem Konzept der organisationalen Resilienz als mégliche Antwort auf
Krisen und Herausforderungen in Sozialen Organisationen. Er diskutiert zentrale
Merkmale, Hiirden und Potenziale und zeigt, wie Resilienz in der Sozialwirtschaft
reflektiert gestaltet und produktiv genutzt werden kann.

Was sich hinter dem Konzept ,,Selbstfithrung: Self-Leadership“ verbirgt und
warum Fiihrung als selbstreflexiver Prozess betrachtet werden kann, stellt Julian
Lohe in seinem Beitrag vor. Er zeigt, wie sich Selbstfithrung auf Basis psychologi-
scher Theorien als Antwort auf komplexe Anforderungen etablieren kann — und
diskutiert zugleich kritisch die Funktion und Grenzen des Ansatzes in Sozialen Or-
ganisationen.

Christian Geyer betrachtet das Modell ,,Kollegiale Fiihrung: Modell fiir verteilte
Fiihrungsarbeit, das auf Agilitét, Selbstorganisation und systemischen Prinzipien
beruht. Er zeigt Herausforderungen, Einfiihrungswege und kritische Perspektiven
auf — und diskutiert, inwiefern das Modell eine sinnvolle Organisationsform jen-
seits hierarchischer Strukturen sein kann.

Unter der Uberschrift ,,Balancieren von Gegensitzen: Ambidextrie widmet
sich Nathalie Weisenburger der paradoxen Anforderung, in Organisationen gleich-
zeitig Bestehendes optimieren und Neues entwickeln zu miissen. Anhand professi-
ons- und organisationstheoretischer Zuginge zeigt sie auf, wie dieses Konzept in
der Sozialen Arbeit sowohl auf Leitungsebene als auch im Alltagshandeln 1dngst
gelebte Praxis ist.

Der Frage, ob ,Dezentrale Macht und Soziokratie“ eine nachhaltige Organisa-
tionsform oder lediglich eine Managementmode darstellt, geht Peter Zdngl in sei-
nem Beitrag nach. Er beleuchtet theoretische Grundlagen, Herausforderungen und
Potenziale dezentraler Machtverhéltnisse in Sozialen Organisationen — und disku-
tiert, wie sich Machtverteilung und Partizipation im Spannungsfeld von Selbstor-
ganisation und strukturellen Rahmenbedingungen gestalten lassen.

Peter Stepanek beschreibt im Beitrag ,,Nachhaltiges Management*“ die Entwick-
lung des Konzepts von den 1970er-Jahren bis zur aktuellen ESG-Debatte. Er stellt
dar, warum Soziale Organisationen Nachhaltigkeit als strategischen Transformati-
onsprozess gestalten miissen und wie sie hierbei konkret vorzugehen haben — zwi-
schen regulatorischen Anforderungen, ethischer Verantwortung und praktischen
Umsetzungshiirden.

In dem Beitrag ,,Systemisches Management — Steuerung des Unsteuerbaren!?“
stellt Stefan Gesmann vor, warum sich Organisationen der Sozialen Arbeit streng
genommen einer intentionalen Steuerung entziehen und welche Méglichkeiten
und Begrenzungen sich zugleich durch Modi der Kontextsteuerung eréffnen.
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Susanne Dreas riickt in ihrem Beitrag die Themen ,Vielfalt, Gerechtigkeit und
Inklusion: Management von Diversity, Equity und Inklusion (DEI)“ in den Manage-
mentfokus und diskutiert Moglichkeiten der strategischen Verankerung in Sozialen
Organisationen. Sie arbeitet heraus, welche Treiber, Hiirden und Umsetzungsmog-
lichkeiten bestehen — und wie DEI {iber blof3e Symbolik hinaus zu gelebter Praxis
werden kann.

Besonderes Augenmerk wurde auf die wissenschaftliche Qualititssicherung
gelegt: Alle Beitrdge wurden einem doppelten Peer-Review unterzogen, um sowohl
fachliche Tiefe als auch argumentative Stringenz sicherzustellen. Dies starkt die
Anschlussfahigkeit des vorliegenden Bandes in Forschung, Lehre und Praxis.

Unser besonderer Dank gilt allen Autor:innen fiir ihre fundierten Beitrage so-
wie Markus Pohlmann fiir das sorgfaltige Lektorat. Dieser Herausgeberband wurde
aus Mitteln des Open-Access-Publikationsfonds der FH Miinster geférdert. Unser
Dank gilt daher auch allen Kolleginnen und Kollegen der FH Miinster, die das mog-
lich gemacht haben.

Miinster, im Juni 2025
Stefan Gesmann & Julian Léhe
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Managementmoden

Stefan Gesmann & Julian L6he

Ist von Mode die Rede, denkt man haufig zun4chst an Kleidung, die — stets abhéan-
gig vom Auge der Betrachtenden — mal mehr und mal weniger modisch erscheint.
Wer gedanklich beim Modebegriff langer verweilt, merkt allerdings schnell, dass
sich Mode nicht allein auf Kleidung begrenzt. Hochglidnzende, edelholzfurnierte,
ornamentreiche Schrianke und Kommoden, nicht frei von Ironie, bisweilen als Gel-
senkirchener Barock bezeichnet, stehen symbolisch fiir eine Mébelmode, die ins-
besondere in den 1950er- und 1960er-Jahren zahlreiche Wohn- und Esszimmer in
deutschen Haushalten pragte. In der Lebensmittel- und Getrankeindustrie {iber-
raschen jedes Jahr neue Moden, seien es Superfoods wie Quinoa, Craftbiere oder
unzihlige Variationen von Gin, die Einzug in Gaststidtten und Bars halten.

Innerhalb der Gesundheits- und Fitnessbranche entstehen immer wieder neue
Moden, die das eigene Sportverhalten verbessern bzw. wecken sollen. Seien dies
Spinning-Angebote, bei denen eine Gruppe von Sporttreibenden auf einem sta-
tiondren Fahrrad von einem Coach bzw. einer Trainerin zur maximalen Leistung
animiert werden, oder die wéahrend der Coronapandemie aufgekommene (Sport-)
Mode des Peloton, eine Spinning-Bike-Variante, bei der sowohl die Mitstreitenden
als auch der Coach iiber ein Display im virtuellen Raum zugeschaltet sind.

In der Welt der Musik pragen Moden seit jeher das Geschaft. Exemplarisch sei
an die Phase der Popmusik in den 1980er-Jahren erinnert oder die Grunge-Musik
in den 1990er-Jahren, die von Bands wie Nirvana oder Pearl Jam populér gemacht
wurde.

Diese wenigen Beispiele verdeutlichen, dass sich Moden auf sehr unterschied-
liche Bereiche beziehen kénnen. Gemeinsam ist all diesen Moden allerdings, dass
sie Kraft zu besitzen scheinen ,,[...] sich jedem aufzuzwingen, ob man es will oder
nicht, ob man ihr folgt oder sie ablehnt — weil selbst diejenigen, die die Mode ab-
lehnen, es nicht vermeiden konnen, sie zu beriicksichtigen“ (Esposito 2014: 201).
Auch die Grunge-Hassenden hatten in den 1990er-Jahren folglich keine andere
Wahl, als sich — zumindest temporér — mit dieser Musikmode auseinanderzusetzen,
um so ihre Missgunst fachlich untermauern zu kénnen. Wer Gelsenkirchener Ba-
rock verabscheut, muss zumindest wissen, dass es sich hierbei um eine Mébelmode
und keine historische Epoche handelt.

Was in Bezug auf Mode fiir die Welt der Musik, der Gesundheits- und Fitness-
branche, der Lebensmittel- und Getridnkeindustrie und natiirlich die Welt der Be-
kleidung gilt, scheint in einem hohen Mafe anschlussfahig an das Management
von und in Organisationen der Sozialen Arbeit zu sein. Auch hier kann das Kommen

https://doi.org/10.3224/84743180.01 11
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und Gehen von (Management-)Moden beobachtet werden, die in ihren jeweiligen
Boomphasen bisweilen einen Prozess der ,sozialen Ansteckung® (Kiihl 2023c: 15)
auslosen. Anhand der aktuellen Managementmoden ,,New Work“ und ,Agilitat“
kann beobachtet werden, dass sich mitunter die Vorgeichen verdandern: Es fallen
diejenigen auf, die sich nicht fiigen (Luhmann 1986: 654). Wer sich als Manager:in
also bewusst gegen die Einfiihrung von agilen Prinzipien oder die Implementierung
von New-Work-Anséatzen entscheidet, macht sich verdédchtig.

Nachfolgend soll nicht nur préazisiert werden, was Managementmoden iiber-
haupt sind (Abschnitt 1), wie sie entstehen und wieder vergehen (Abschnitt 2),
sondern auch, welche Funktionen Moden im Management {ibernehmen kénnen
(Abschnitt 3). Ob Managementmoden als Fluch oder Segen oder vielleicht bei-
des zugleich bewertet werden miissen, gilt es abschliefend zu restimieren (Ab-
schnitt 4).

1 Was sind Managementmoden?

Wenn nachfolgend von Managementmoden die Rede ist, sind grundsétzlich all-
gemein geteilte Vorstellungen gemeint, wie Unternehmen — und damit auch Or-
ganisationen der Sozialen Arbeit — ,[...] besser organisiert werden konnen. Die
Managementmoden suggerieren dabei, dass durch die Einfithrung neuer Gestal-
tungsprinzipien die Anpassungs-, Leistungs- und Innovationsfahigkeiten erhoht
werden konnen“ (Kiihl 2023b: 154).!

Dass eben jene Erhohung der organisationalen Leistungs- und Innovations-
fahigkeit vonnéten ist, wird i.d.R. mit dramatischen gesellschaftlichen Verén-
derungen begriindet. Naturgemal} wird hierbei festgestellt, dass ,das Maf3 an
Herausforderungen und die Themenbreite des Umbruchs alle bisherigen historisch
bedeutsamen Ausmal3e iiberschreiten“ (Lerchster/Spindler 2023: 16). Buzgzwords
wie Fachkréiftemangel, Klimakrise, Digitalisierung oder Kiinstliche Intelligenz
(K1) stehen exemplarisch fiir die zahlreichen Wandeltreiber, denen sich auch Or-
ganisationen der Sozialen Arbeit nicht entziehen kdnnen. Auch wenn skeptische
Menschen neue Managementansitze mit dem Hinweis auf ,neuen Wein in alten
Schlauchen“ abtun mégen, bleibt festzustellen: ,,Es braucht neue Losungsansatze
und Ideen fiir verdnderte Herausforderungen. Denn eine hohe Geschwindigkeit
der Veranderung der Umwelt lasst sich kaum leugnen“ (Lohe/Aldendorff 2022:
217).

Folglich bricht bisweilen auch innerhalb der Sozialen Arbeit ein gewisser
»Alarmismus“ (Kiihl 2023c: 90) aus, der die Suche nach (neuen) Losungen be-

1 Bei Managementmoden handelt es sich folglich um eine Art voriibergehenden kollektiven Glau-
ben, ,[...] disseminated by management fashion setters, that a management technique leads
rational management progress“ (Abrahamson 1996: 257).
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feuert, um den vielféltigen (Wandel-)Anforderungen gerecht zu werden. Denn
schlieRlich gilt: Wer bremst verliert. Beziehungsweise scheint schon bald den An-
schluss zu verlieren, wer an alten Managementkonzepten festhalt.

Konsequenterweise wirkt damit das jeweils aktuelle Managementparadigma
unpassend bzw. veraltet: ,Hierarchien sind schlecht. Biirokratie ist schlecht. Si-
los sind schlecht. Fithrungskréfte sind schlecht [...]“ (Grubendorfer/Ackermann
2023: 30). Als deutlich erstrebenswerter erscheinen da Ansétze, deren Bezeich-
nung bereits ,,positiv belegte Konnotationen hervorruft“ (Kieser 2023: 51): Selbst-
fiihrung statt Fremdfiihrung, Dezentralitét statt Zentralitat, New Work statt Old
Work, Agilitat statt Starrheit sowie schlie3lich Vielfalt, Gerechtigkeit und Integra-
tion statt Einfalt, Ungerechtigkeit und Gegensétzlichkeit.

Aus analytischer Perspektive lassen sich in der bunten Welt der Management-
moden zwei Arten unterscheiden: 1) grundlegende Trends ohne Urheber sowie 2)
Konzepttrends mit einem solchen:

Zu 1) Grundlegende Trends ohne Urheber

Zum einen formieren sich Managementmoden als grundlegende Trends (Nico-
lai/Simon 2001: 504). Mal herrscht der Trend, Hierarchien aufzubauen, mal der,
ebendiese moglichst weitreichend abzubauen. Mal erscheint es trendy, Abteilungs-
grenzen moglichst stark auszudifferenzieren, mal gilt es eben jene Grenzen mog-
lichst ziigig aufzulésen. Mal dominiert innerhalb eines Trends die formale Seite
der Organisation, mal wird dafiir plddiert der Informalitit in Organisationen mehr
Beachtung zu schenken (Kiihl 2023c: 23; Staehle 1999: 142). Allen diesen Trends
ist gemeinsam, dass sie iiber einen wiederkehrenden Charakter verfiigen. Hau-
fig reicht ein kurzer Blick in die Geschichte, um zu erkennen, dass eine gewisse
,Vergesslichkeit im Managementdiskurs® (Kiihl 2023c: 107) zu herrschen scheint.
Diese fiihrt dazu, dass die jeweiligen Trends,,[...] nicht etwa ihre Geburtsstunde,
sondern ihren zweiten Friihling erleben — weil dahinter Prinzipien stehen, die auch
in fritheren Jahren schon einmal en vogue waren“ (Kapitzky 2022: 14). Zum ande-
ren zeigt sich héufig, dass diesen iibergreifenden Trends i.d.R. keine benennbaren
Urheber (Nicolai/Simon 2001: 504) zuzurechnen sind. Es finden sich folglich keine
direkt bestimmbaren Personen, die dafiir ,,verantwortlich® sind, dass beispielswei-
se Zentralitdt oder Dezentralitat gerade wieder in Mode sind. Dies ist anders beim
Typus von Managementmoden, den Nicolai und Simon als Konzeptmoden bezeich-
nen (ebd.).

Zu 2) Konzeptmoden mit Urheber

Hier lassen sich i.d.R. Personen identifizieren, die maf3geblich als Erfinder:innen
der Mode gepriesen werden. So wird beispielsweise die Managementmode des
sinnstiftenden Zusammenarbeitens (Reinventing Organizations) insbesondere mit

13
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Frederic Laloux verbunden (Laloux 2015), Brian Robertson steht insbesondere fiir
die Holacracy-Mode (Robertson 2016), Bernd Oestereich und Claudia Schréder
fiir das Prinzip der kollegialen Fithrung (Oestereich/Schréder 2017), und Frithjof
Bergmann wird immer wieder als Wegbereiter fiir New-Work-Anséatze? angefiihrt
(Bergmann 2020). Dass es sich bei diesen Autor:innen — abgesehen von Berg-
mann — um Beratende handelt, ist kein Zufall, sondern typisch fiir die Entstehung
von Managementmoden.

2 Wie Managementmoden entstehen und vergehen

Dass Moden kommen und gehen, ist eine Binsenweisheit, die auch fiir Manage-
mentmoden gilt. Nachfolgend soll das Entstehen und Vergehen von Management-
moden anhand von sechs Phasen genauer betrachtet werden. Diese Phasen stehen
nicht in einer linearen, sondern in einer zirkuldren Wechselbeziehung zueinander.
Nicht alle der folgenden sechs Phasen werden im Lebenszyklus einer Management-
mode durchlaufen:

* Phase 1: Arenen als Nahrboden fiir Managementmoden,

* Phase 2: Apokalyptische Zukunftsbilder als Geburtsstunde der Mode,
* Phase 3: Management-Bestseller als Schubrakete fiir die Mode,

* Phase 4: Vorreiterorganisationen weisen den Weg,

* Phase 5: Die restlichen Akteur:innen der Arena steigen ein,

* Phase 6: Die Mode ebbt wieder ab.

Phase 1: Arenen als Ndhrboden fiir Managementmoden

Damit aus einem zarten ,,Modchen“ eine richtige Mode wird, ist sie auf einen gewis-
sen Ndhrboden angewiesen, um ihr Potenzial, gro3 (und bedeutsam) zu werden,
auszuschopfen. Kieser bezeichnet eben jenen Nahrboden als ,,Arena, in der sich
verschiedene Akteure tummeln — Berater, Professoren, staatliche Stellen mit For-
derprogrammen, Manager, Redakteure von Managementzeitschriften, Buchverla-
ge, Seminarveranstalter usw.“ (Kieser 2023: 42f.). Das Besondere dieser Arenen
sind primére ,kooperative Spielziige“ (ebd.: 43) der auftretenden Akteur:innen,
die alle ahnliche Ziele verfolgen: Steigerung von Gewinn, Aufbau von Reputation,
Verbesserung von Einfluss- und Karriereméglichkeiten etc. Folglich geht es in die-
sen Arenen lange Zeit erstaunlich friedlich zu. Gegenseitige Fehltritte, {ibereilte
Urteile und falsche Einschidtzungen werden grof3ziigig verziehen, zumindest so
lange, wie sich noch keine markttaugliche Managementmode etabliert hat.

2 Dass die aktuell proklamierten Ansétze von New Work nur wenig mit dem zu tun haben, was
Bergmanns Grundintention in Bezug auf New Work eigentlich war, sei hier bereits angedeutet.
Zur Vertiefung siehe den Beitrag von Hardering zu New Work in diesem Band.
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Phase 2: Apokalyptische Zukunftsbilder als Geburtsstunde der Mode

Dem eigenen Geschéftsmodell geschuldet, sind die Mitglieder solcher Arenen be-
sonders gut darin, die Umwelten von Organisationen zu beobachten und mogliche
Bedrohungsszenarien in ebendiesen friihzeitig zu (er)finden. Nicht selten wird zu
diesem Zweck ein ,Katalog von Bedrohungen® (ebd.: 44) erstellt, der bisweilen
apokalyptische Ziige annimmt und deutlich macht, dass ein ,Weiter-so-wie-bisher*
unter keinen Umstdnden moglich ist.

Aus der Arena heraus wird nun ein Modell bzw. Ansatz (die Managementmo-
de) vorgestellt, wie der unumgéngliche Wandel der Organisation initiiert werden
kann. Versprochen wird in diesem Zusammenhang bisweilen ,[...] nicht nur die
Erlosung des Einzelnen, sondern der ganzen Welt“ (Kiihl 2023c: 98).

Phase 3: Management-Beststeller als Schubrakete fiir die Mode

Um dieser aufkommenden Managementmode den nétigen Schub zu verleihen,
»L...] gibt es kein wirksameres Mittel als einen Management-Bestseller (Kieser
2023: 43). Auch fiir solche Bestseller lassen sich gewisse Muster bestimmen. Um
eine moglichst grofRe Zielgruppe zu erreichen, benétigt ein echter Management-
Bestseller einen werbewirksamen Titel und setzt auf eine ,,raffinierte Mischung von
Einfachheit und Mehrdeutigkeit“ (ebd.: 46): Einfachheit bedeutet, dass die Biicher
gut lesbar sind (wenig Fremdworter, kurze Satze etc.) und eine Auseinanderset-
zung mit komplexen Theorien i.d.R. weitestgehend vermeiden. Stattdessen finden
sich haufig blumige Metaphern, simpel aufgebaute Fortschrittsmodelle, deren ein-
zelne Entwicklungsstufen gerne farblich hinterlegt werden (exemplarisch: Laloux
2015: 35), und vor allem konkrete Praxisbeispiele solcher Organisationen, die es
geschafft haben, die (Mode-)Welle frithzeitig zu ,,reiten (Kiihl 2023a: 39).

Phase 4: Vorreiterorganisationen weisen den Weg

Um die Wirksamkeit der Managementmode zu untermauern, sind solche Vorreiter-
organisationen von grofSter Bedeutung. Sie gewahren nicht nur Einblick, wie sie
die neue Managementmode implementiert haben, sondern stellen auch umfassend
dar, welche Erfolge durch ihren Einsatz méglich sind. Ein gutes Beispiel eines sol-
chen Vorreiters, das Ankniipfungspunkte zum Feld der Sozialen Arbeit bietet, ist
der niederldandische Pflegedienstleister Buurtzorg, auf den sich Laloux in seinem
Management-Bestseller ,,Reinventing Organizations®“ immer wieder bezieht:
Durch die Umsetzung der propagierten Prinzipien erzielte Buurtzorg ,,un-
glaubliche Ergebnisse“ (Laloux 2015: 64), die Laloux eindrucksvoll mit harten
Kennzahlen présentiert (ebd.: 65). Inwiefern andere Faktoren zum Erfolg von Bu-
urtzorg beigetragen haben, wird weitestgehend ausgeblendet. Dies ist typisch fiir
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den Umgang mit Vorzeigeunternehmen bei der Etablierung von Managementmo-
den (Kiihl 2023a: 39).

Phase 5: Die restlichen Akteur:innen der Arena steigen ein

Da ggf. nicht jede*r Manager*in die Zeit hat, einen dicken Bestseller zu lesen,
steigen nun weitere Akteur:innen der Arena ein, um zur Verbreitung der neuen
Managementmode beizutragen. Hierbei sind Management-Zeitschriften hilfreich,
die die in den Bestsellern entwickelten Thesen aufgreifen und in reduzierter Form
in die (Management-)Masse streuen (Kieser 2023: 52). Zugleich erweist es sich
fiir eine Managementmode als sehr hilfreich, wenn Professor:innen in die Arena
einsteigen, da ,,[...] sie der Mode wissenschaftliche Legitimitat verleihen — selbst,
wenn sie keine einschlédgige eigene Forschung vorzuweisen haben. Die Teilnah-
me an der Diskussion ist Forschung. Die Akzeptanz ihrer Konzepte in der Praxis,
messbar an der Hohe der Honorare, ersetzt ihnen systematische empirische Tests*
(ebd.: 53). Spétestens dann, wenn der neuen Mode ein (quasi)wissenschaftlicher
Duktus verliehen wurde, steigt auch der Rest der Arena ein: Beratende nehmen
die neue Mode in ihr Portfolio auf, Seminaranbieter prédsentieren erste Weiterbil-
dungen, die explizit auf die Vermittlung der neuen Moden ausgerichtet sind, und
Kongresse werben damit, ,Management-Gurus“ (Nicolai/Simon 2001: 501) als
Stargést:innen gewonnen zu haben.

Phase 6: Die Mode ebbt wieder ab

Ist die gesamte Arena auf die Managementmode aufgesprungen, zeichnet sich be-
reits deren Ende ab. Kieser macht hierfiir ein Biindel von Faktoren verantwortlich
(Kieser 2023: 61f.):

,Zunichst die Zeit: Moden nutzen sich ab. Weil sie ,alt geworden sind, verlieren
sie ihre Wirkung als Symbole des Fortschritts. Die Arena ist tiberfiillt, weil inzwi-
schen fast alle auf den Bandwagon aufgesprungen sind, jeder nun mitreden kann
—und will. [...] Die Seminarveranstalter, Unternehmensberater, Professoren und
Managementzeitschriften haben den Markt abgegrast.“

Paradoxerweise ist es der Erfolg einer Mode, der zugleich ihr Ende einleitet, wie
der Soziologe und Philosoph Georg Simmel bereits Anfang des 20. Jahrhunderts
treffend festgestellt hat (Simmel 2014: 107):

»,Sobald sie (die Mode, Anm. d. Verf.) vollig durchdrungen ist, d.h. sobald einmal
dasjenige, was urspriinglich nur einige taten, wirklich von allen ausnahmslos geiibt
wird, [...] so bezeichnet man es nicht mehr als Mode. Jedes Wachstum ihrer treibt
sie ihrem Ende zu, weil eben dies die Unterschiedlichkeit aufhebt.“
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Der ,,Modenarr“ (ebd.: 102), der dies friihzeitig antizipiert hat, ist ldngst auf der
Suche nach Alternativen. Der Anfang eines neuen Modezyklus ist damit moglicher-
weise gesetzt.

3 Zur Funktion von Managementmoden

Die bisherigen Ausfiihrungen haben aufgezeigt, was Managementmoden sind und
wie sie entstehen bzw. wieder vergehen. Welche Aufgabe Managementmoden ha-
ben, gilt es nachfolgend zu konkretisieren, da erst iiber ein Verstandnis ihrer Funk-
tion erklarbar wird, warum Managementmoden eine gewisse Anziehungskraft auf
Leitungskréfte ausiiben und es daher unklug erscheint, Managementmoden unre-
flektiert abzulehnen (im Sinne von: ,Das ist doch nur so eine Mode“). Folgende
fiinf Funktionen lassen sich unterscheiden, auf die weiter unten naher eingegangen
wird:

* Funktion 1: Moden bedienen das Bediirfnis nach Verbindung und Unterschei-
dung.

* Funktion 2: Managementmoden helfen bei der Bewéltigung von Kontingenz.

* Funktion 3: Managementmoden entlasten.

* Funktion 4: Moden helfen beim Aufhiibschen der Schauseite.

* Funktion 5: Moden riicken bis dato Abgedunkeltes ins rechte Licht.

Funktion 1: Moden bedienen das Bed(irfnis nach Verbindung und
Unterscheidung

Der eben bereits erwédhnte Georg Simmel (1858-1918) gilt als einer der Begriinder
der Modetheorie (Lehnert/Kiihl/Weise 2014: 101). Simmel stellte bereits 1905
fest, dass sich innerhalb der Mode das menschliche Grundbediirfnis nach Verbin-
dung mit anderen bei gleichzeitiger Unterscheidung von anderen ,,untrennbar ver-
einigen“ (Simmel 2014: 105):

,Die Mode ist Nachahmung eines gegebenen Musters und geniigt damit dem Be-
diirfnis nach sozialer Anlehnung, sie fiihrt den Einzelnen auf die Bahn, die Alle ge-
hen, sie gibt ein Allgemeines, dass das Verhalten jedes Einzelnen zu einem blof3en
Beispiel macht. Nicht weniger aber befriedigt sie das Unterschiedsbediirfnis, die
Tendenz auf Differenzierung, Abwechslung, Sich-Abheben.“

Wer als Mann im fortgeschrittenen Alter weil3e Sportschuhe (neudeutsch: Snea-
ker) tragt, mochte sich hiermit moglicherweise deutlich von anderen (vom ,alten
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Eisen“) unterscheiden.® Innerhalb der Gruppe sportlicher Manner im besten Alter
haben die weif3en Sneaker sogleich etwas Verbindendes. Es reicht folglich ein Blick
auf die Schuhe des anderen, um festzustellen, ob derjenige dazugehdrt oder nicht.

In gewisser Weise iibernehmen Moden folglich eine paradoxe Funktion, da sie
einerseits das menschliche Bediirfnis nach Unterscheidung stillen (,,Ich bin nicht
wie alle anderen!®), zugleich aber — innerhalb der Gruppe von Menschen, die sich
gegeniiber anderen abgrenzen — etwas Verbindendes schaffen (,,Ich bin eine:r von
euch!“).

Diese grundlegende Funktion von Moden lésst sich auch auf Management-
moden {ibertragen. Wer als Leitungskraft in Organisationen der Sozialen Arbeit
aktuelle Managementmoden — wie z. B. Agilitdt — implementieren will, signalisiert
hierdurch, dass er bzw. sie ,,am Puls der Zeit“ ist und folglich nicht zu den ewig
Gestrigen gehort (Unterscheidungsfunktion von Moden). Dass sich in der Praxis
Begriffe wie ,,bekennende Agilisten“ (Wittrock 2024: 186) etabliert haben, weist
zugleich darauf hin, dass auch innerhalb der Gruppe progressiver Manager:innen
ein Bediirfnis nach Zusammenbhalt vorzuherrschen scheint, was iiber Moden be-
friedigt wird (Verbindungsfunktion von Moden).

Funktion 2: Managementmoden helfen bei der Bewéltigung von Kontingenz

Neben diesen zutiefst menschlichen Grundbediirfnissen nach Unterscheidung von
und gleichzeitiger Verbindung mit anderen kénnen Moden als Modus zur Bewalti-
gung von Kontingenz betrachtet werden — also der Erkenntnis, dass Dinge so oder
auch anders moglich sind (Martens/Ortmann 2014: 407). Auch diese Funktion
von Moden erklért sich aus dem geschichtlichen Entstehungskontext des moder-
nen Modeverstidndnisses, das seinen Ursprung insbesondere im 17. Jahrhundert
hat. Mit dem Ende des Mittelalters und dem Beginn der Neuzeit wurde das bis da-
hin geltende Ordnungssystem des Feudalismus aufgebrochen mit der Konsequenz,
dass in einem bis dahin geordneten Feld Unordnung entstand (Esposito 2014:
202f.):

,Die hierarchische Ordnung der mittelalterlichen Gesellschaft, in der jeder bzw.
jede seinen bzw. ihren Platz hatte, wurde durch das Einbrechen von Unordnung
gestort, in Form von sozialer Mobilitét, Flexibilitat der Moral und Offenheit der Zu-
kunft. Man musste zur Kenntnis nehmen, dass die soziale Verortung von Menschen
nicht mehr quasi naturgegeben durch Familie und Geburt festgelegt war und daher
nicht zwangsléufig eine festgelegte Sozialordnung bestétigte, die einen unanfecht-
baren kosmischen Plan widerspiegelte.“

3 Inder Psychologie wird dieses Phdnomen auch als ,,Reduktion negativer Distinktheit* beschrie-
ben: Bei Betrachtung einer Vergleichsgruppe besteht das Bediirfnis, positiv abzuschneiden
(Lohe 2017: 59-62).

18



Stefan Gesmann & Julian Léhe

Kontingenz hat sich als Herausforderung der Neuzeit etabliert. Der damit verbun-
dene allméhliche Wegfall stabiler Weltbilder und Orientierungspunkte lasst die
Sehnsucht nach etwas Neuem entstehen, das Hilfestellung leistet, ,,[...] um mit
dem Einbruch des Zufalls umzugehen, d. h. mit zunehmender Instabilitiat sowie ge-
steigerter Komplexitdt“ (ebd.: 195). Moden bieten hier eine ,,Form der Kontingenz-
bewaltigung® (ebd.). Sie bieten eine (vermeintliche) Sicherheit in einer Zeit der
(gefiihlten) Unsicherheit.

Eben jene Form der Kontingenzbewéltigung scheint vonnéten, um sich als
Fiihrungskraft im Sozialmanagement erfolgreich in der VUCA-Welt* zu bewe-
gen. In Zeiten, in denen die Frage, ob eine Managemententscheidung richtig oder
falsch ist, sich hdufig nur riickblickend beantworten lasst, sind Managementmoden
folglich funktional, da sie helfen ,[...] die Illusion der Rationalitat und Wissen-
schaftlichkeit aufrechtzuhalten“ (Nicolai/Simon 2001: 514). Eine Leitungskraft in
Organisationen der Sozialen Arbeit, die verzweifelt versucht, die richtige Antwort
auf den Fachkraftemangel zu finden, ist moglicherweise froh, wenn sie beispiels-
weise in der Managementmode ,,New Work"“ die vermeintlichen Losungen im Um-
gang mit der Gewinnung und Bindung von Personal findet. Durch das Bereitstellen
von Tools, Konzepten, Planen, Phasenmodellen etc. helfen Moden folglich dabei,
Unsicherheit zu kompensieren und als Leitungskraft handlungsfahig zu bleiben
bzw. zu werden (Grubendorfer/Ackermann 2023: 36).

Funktion 3: Managementmoden entlasten

Eng verbunden mit der Funktion der Kontingenzbewéltigung ist die Entlastungs-
funktion von Managementmoden. Leitungskréfte im Feld der Sozialen Arbeit, die
eine populidre Mode wie Agilitat aufgreifen, um eine starre in eine bewegliche Or-
ganisationseinheit zu transformieren, werden davon entlastet, eigene Ideen zu ent-
wickeln, wie ein Wechsel des organisationalen Aggregatszustands initiiert werden
konnte. Leitungskréfte miissen folglich nicht die Anstrengung in Kauf nehmen,

»...] einen origindren Weg der Verdnderung einzuschlagen, der dann méoglicher-
weise scharf kritisiert wird. [...] Fiir das Management sind etwaige Legitimations-
probleme, die mit Veranderungsvorhaben einhergehen, vom Tisch, tragt doch der
populére Ansatz per se das Siegel hochster Legitimitat. Das macht das ,Organisieren
von der Stange’ fiir Managerinnen und Manager zu einer verfiihrerischen — da per-
sonlich entlastenden — Angelegenheit“ (Kapitzky 2022: 15).

4 VUCA steht als Akronym fiir ,,volatility“ (Volatilitat), ,,uncertainty“ (Unsicherheit), ,,complexi-
ty“ (Komplexitit) und ,,ambiguity (Mehrdeutigkeit) (Mack/Khare 2016: 3). Neuerdings findet
alternativ das Akronym BANI (Brittle, Anxious, Non-linear, Incomprehensible) Verwendung
(Breidenbach/Rollow 2023: 12).
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Ein solches ,,Organisieren von der Stange“ erscheint zwar nicht besonders krea-
tiv, ist — aus der Perspektive des Managements — allerdings die sicherere Variante
(Muster/Bull/Kapitzky 2021: 193). Managementmoden erweisen sich folglich als
»L..-] hilfreiche Sicherheitssurrogate. Sie reduzieren nicht nur die Notwendigkeit
des Selberdenkens, sondern helfen auch, die eigene Verantwortung fiir Entschei-
dungen zu reduzieren“ (Kiihl 2023c: 100).

Auch in diesem Zusammenhang erweist sich der Bezug auf Vorreiterorganisa-
tionen als entlastend. Eine Leitungskraft, die agile Prinzipien in einem Jugendamt
einfithren mochte, hat bessere Karten fiir den Implementierungsprozess, wenn sie
auf andere Jugendamter verweisen kann, die diesen Umsetzungsprozess bereits
absolviert haben. ,,Die eigene Zukunft ist dann in anderen Organisationen schon
Gegenwart“ (Luhmann 2006: 339).

Funktion 4: Moden helfen beim Aufhibschen der Schauseite der Organisation

Innerhalb der Organisationssoziologie werden bisweilen drei Seiten einer Organi-
sation unterschieden (Kiihl 2020: 77f.): formale Seite, informale Seite und organi-
sationale Schauseite.®

Auch Organisationen der Sozialen Arbeit, die hochgradig von ihren Umwel-
ten abhéngig sind, miissen Sorge dafiir tragen, dass sie im Auf3en mithilfe ihrer
Schauseite ein attraktives und stimmiges Bild erzeugen. Sei es, um als freier Trager
auch zukiinftig vom Jugendamt belegt zu werden oder um als Kindertageseinrich-
tung ausreichend Personal zu gewinnen oder um als katholische Erziehungsbe-
ratungsstelle auch zukiinftig geniigend Erziehungsberechtige anzusprechen, die
das Beratungsangebot in Anspruch nehmen. Ahnlich wie ein Schaufenster in einer
Fullgéngerzone nur begrenzt Einblick in ein Geschéft bietet, schaffen sich Organi-
sationen der Sozialen Arbeit mit ihrer Schauseite eine Art ,zweite Realitéat” [...],
»die mit den Ablaufen in der jeweiligen Organisation nur sehr begrenzt etwas zu
tun hat. Dem Betrachter wird ein ,stimmiges und harmonisches Gesamtkunstwerk’
prasentiert, wahrend im Inneren der Organisation improvisiert, gestritten und
nicht selten auch gepfuscht wird“ (ebd.: 122).

Aussagen der Organisation — gerne auf ihrer Internetseite veréffentlicht — wie
»,Bei uns wird ganz auf Selbstfiihrung gesetzt“, ,Hier findet nur Kollegiale Fithrung
statt“, ,,Wir arbeiten auch auf der Leitungsebene systemisch“ oder ,,Bei uns ist auch
das Management auf Nachhaltigkeit ausgerichtet“ konnen dabei helfen, im Auf3en
der Organisation Beachtung und Neugierde zu wecken. Selbst dann, wenn im In-

5 Wiahrend die formale Seite das offizielle Regelwerk einer Organisation umfasst (kondensiert in
Kommunikationswegen, Dienstanweisungen, Stellenbeschreibungen etc.), bezieht sich die in-
formale Seite auf das ,,Unterleben einer Organisation“ (ebd.: 100), also auf den Bereich, der sich
selbstorganisiert entfalteten organisationalen Spielregeln. Die Schauseite der Organisation kann
mit einem Schaufenster verglichen werden, mit dem sich die Organisation darum bemiiht, ein
attraktives Bild in der Organisationsumwelt abzubilden.
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neren der Organisation eigentlich alle wissen, dass lediglich ein Bruchteil dieser
Slogans tatsachlich umgesetzt wird. In gewisser Weise konnen Managementmoden
damit eine Marketingfunktion erfiillen und ,,[...] als ,Reklame‘ dienen, die hilft,
Kredite zu erhalten, den Kostendruck auf Zulieferer zu verlagern, eine gute Presse
zu bekommen, neue Investoren zu gewinnen, eine Eigenkapitalerh6hung durchzu-
setzen, Subventionen einzufordern usw.“ (Nicolai/Simon 2001: 514). Problema-
tisch wird es fiir Organisationen allerdings, wenn die Diskrepanz zwischen dem
auf der Schauseite projizierten Bild und dem inneren Erleben aufseiten der Orga-
nisationsmitglieder zu grof$ wird, wenn also Marketing mit Heuchelei und Schein-
heiligkeit verwechselt wird (Kiihl 2020: 128).

Funktion 5: Moden riicken bis dato Abgedunkeltes ins rechte Licht

Wahrend die Schauseite der Organisation der Vorderbiihne eines Theaters gleicht,
auf der gewisse Schauspiele initiiert werden (so manches Vorstellungsgespréch in
Organisationen der Sozialen Arbeit erinnert an ein Schauspiel), lasst sich die in-
formale Seite der Organisation als ,,Hinterbiithne“ (ebd.: 125) betrachten, auf der
sich das ,,wahre“ (organisationale) Leben abspielt. Hier herrschen folglich infor-
male Spielregeln, die es der Organisation erméglichen, trotz Schauseite und trotz
Formalstruktur dauerhaft zu iiberleben.® Solche informalen Spielregeln verleihen
Organisationen nicht nur die nétige Flexibilitat (z.B. durch die Etablierung ,.kur-
zer Dienstwege®), sie konnen zugleich Keimzellen fiir Innovationen sein (Kapitzky
2022: 15). Wihrend beispielsweise auf der formalen Seite einer Organisation der
Sozialen Arbeit eine Projektgruppe seit zwei Jahren ein elaboriertes, wissenschaft-
lich begleitetes Einarbeitungskonzept entwickelt, hat sich informal 14ngst ein inno-
vativer Modus der Einarbeitung neuer Mitarbeitender entwickelt.

Um solche ,,im Dunklen liegende Praktiken“ (ebd.: 15) ins rechte Licht zu rii-
cken, kdnnen Managementmoden durchaus funktional sein. Wenn in Organisa-
tionen der Sozialen Arbeit deren Mitglieder bei der Umsetzung von Ansétzen des
Projektmanagements den Projektzielen, die zu Beginn eines Projekts verbindlich
festgelegt werden miissen, kaum Beachtung schenken, da alle erfahrenen Mit-
arbeitenden wissen, dass sich die Ziele im Verlauf des Projektes d&ndern werden,
kann die Einfiihrung der Managementmode Agilitat hilfreich sein. Von nun miissen
nicht mehr verbindliche Ziele bis zum Ende des Projekts festgelegt (bzw. vorgegau-
kelt) werden. Vielmehr wird nunmehr das iterative Vorgehen gepriesen, bei dem

6 Luhmann hat die hier vollzogenen Praktiken abseits der formalen Spielregeln treffend als
,brauchbare Illegalitdt (Luhmann 1964: 304) bezeichnet. Hiermit sind organisationale Routi-
nen gemeint, die illegal sind, da sie dem offiziellen Regelwerk der Organisation widersprechen
(wie z.B. der Einsatz des Messenger-Dienstes WhatsApp). Da diese Routinen zur Erreichung
organisationaler Zwecke aber sehr brauchbar erscheinen (in Bezug auf WhatsApp: schneller
Kontakt mit Klient:innen bzw. Kooperationspartner:innen), setzen viele Organisationsmitglie-
der sie trotz ihrer Illegalitét regelméRig ein.
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Schritt fiir Schritt gearbeitet wird — ein Modus, den alle Mitarbeitenden informal
immer schon so betrieben haben, der nun aber — dank der neuen Managementmo-
de — aus der (brauchbaren) Illegalitédt herausgeholt wird.

4 Managementmoden in der Sozialen Arbeit: Fluch
und/oder Segen!?

Wer es sich als Sozialmanager:in leicht machen will, beldchelt Managementmoden
mit der gleichen Selbstverstdndlichkeit, wie die neuesten Moden in den Bereichen
Bekleidung, Frisuren oder Musik beldchelt werden konnten. Auch aus organisa-
tionstheoretischer Perspektive ist eine kritische Haltung gegeniiber Management-
moden begriindbar, suggerieren sie doch — zumindest implizit —, Blaupausen
vorhalten zu kénnen, um organisationale Probleme zu 16sen. Wiirden Organisatio-
nen wie Maschinen funktionieren, liel3en sie sich anhand einer solchen Blaupause
umprogrammieren.

Organisationen sind allerdings komplexe soziale Gebilde, die sich gegen-
iiber ihren Umwelten abgrenzen miissen und im Zuge dieser Abgrenzung eine
einzigartige Eigenlogik entwickeln. Dadurch verfiigen sie {iber ,Myriaden von
Moglichkeiten* (Willke 2007: 25), Impulse von aufsen — und als solche miissen Ma-
nagementmoden interpretiert werden — umzuleiten, umzudeuten, deren Einfiih-
rung zu verzogern oder sie schlicht zu ignorieren (Gesmann/Merchel 2021: 43).
Ein simples Umprogrammieren von Organisationen durch Managementmoden ist
folglich nicht méglich.

Vielmehr ist damit zu rechnen, dass bei fehlender Anschlussfahigkeit einer
Managementmode an die Eigenlogik der Organisation, wie es z.B. bei Einfiihrung
von Agilitdt in 6ffentlichen Verwaltungen zu beobachten ist, die Aktivierung des
»sozialen Immunsystems“ (Gesmann 2022: 101) ausgel6st wird. Abwehrtenden-
zen, offen sichtbar, bisweilen aber auch nur im Bereich des Informalen kommuni-
ziert, sind in diesem Fall erwartbar.

Werden Managementmoden allerdings vorschnell abgelehnt, so werden nicht
nur deren Potenziale verkannt, die in Abschnitt 3 anhand ihrer Funktionen auf-
gefiihrt worden. Man verpasst unter Umstédnden auch die Chance, ,,[...] dort, wo
man vermeintlich im Stillstand verharrt, wieder etwas in Bewegung zu bringen*
(Muster/Bull/Kapitzky 2021: 194f.). Managementmoden konnen folglich Bewe-
gung erzeugen, wo bislang Stillstand herrscht, da sie Landkarten anbieten, um ver-
fahrenen (Problem-)Situationen zu entkommen. Ob es sich hierbei um die richtige
Landkarte handelt, ist bisweilen nachrangig, wie Weick eindrucksvoll zum Aus-
druck gebracht hat (Weick 1987: 22; zit. n. Nicolai/Simon 2001: 513):
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,Der junge Leutnant einer kleinen ungarischen Abordnung in den Alpen sandte
eine Erkundungseinheit in die vereiste Wildnis. Sofort begann es zu schneien. Es
schneite zwei Tage lang, und die Einheit kehrte nicht zuriick. Der Leutnant litt sehr
und fiirchtete, er hétte seine eigenen Leute in den Tod geschickt. Doch am dritten
Tag kam die Einheit zuriick. Wo waren sie gewesen? Wie haben sie es geschafft?
,Ja‘, sagen sie, ,wir dachten wir wéren verloren und warteten auf unser Ende. Aber
dann fand einer von uns eine Karte in seiner Tasche. Das beruhigte uns. Wir schlu-
gen ein Lager auf und harrten aus, bis der Schneesturm sich gelegt hatte. Dann
orientierten wir uns mithilfe der Karte. Und hier sind wir. Der Leutnant liel3 sich die
bemerkenswerte Karte geben und betrachtete sie genau. Zu seiner Uberraschung
stellt er fest, dass es keine Karte der Alpen war, sondern eine der Pyrenéen.“

Mithilfe von Managementmoden ist es also moglich, ,,[...] ohne groe metakom-
munikative Aufwendungen individuelles Handeln zu koordinieren. Welche Land-
karte man auch verwendet, Hauptsache man hat tiberhaupt eine“ (Nicolai/Simon
2001: 515).

Fazit. Es gibt gute Griinde, Managementmoden nicht blindlings zu folgen. Ge-
nauso gute Griinde gibt es allerdings auch, sie nicht vorschnell in Grund und Bo-
den zu verdammen. Vielmehr geht es darum, ,,[...] eine eigenstdndige Perspektive
ihnen gegeniiber zu gewinnen und sie nicht allein iiber ihren sachlichen Inhalt zu
bewerten. Unternehmen, denen dies gelingt, eréffnen sich damit jedenfalls oft un-
erwartete Entwicklungschancen“ (Kapitzky 2022: 15).

Die nachfolgenden Kapitel dieses Sammelbands sollen am Sozialmanagement
interessierte Leser:innen darin unterstiitzen, eine solche eigenstandige Perspekti-
ve gegeniiber den unterschiedlichen Managementmoden zu gewinnen. Bestenfalls
gelingt es hierdurch auch, unerwartete Entwicklungschancen fiir die eigene Orga-
nisation zu finden.
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Scrum als agiles Framework in der
Sozialen Arbeit

Michael Burkhalter & Peter Zédngl

1 Elevator Pitch: Worum es geht

Agilitat und Soziale Arbeit erscheinen im ersten Augenblick als zwei Begrifflich-
keiten aus unterschiedlichen Kontexten und Disziplinen. Das Wort agil 1asst sich
dabei am ehesten mit den Attributen beweglich und flexibel erkldren und erscheint
erstmals in einem betriebswirtschaftlichen Kontext Mitte der 1980er-Jahre (Tho-
maschewski/Volker 2019: 16). Seit einigen Jahren stellen aber auch agile Themen
wie Projektmanagement und Organisationsentwicklung innerhalb der Sozialen
Arbeit kein Novum mehr dar. Beschleunigt durch gesellschaftlichen Wandel sind
auch Akteur:innen der Sozialen Arbeit gezwungen, hinsichtlich ihrer Angebote in
den Praxisfeldern eine Antwort zu geben (Hochuli-Freund/Stotz 2021: 30).

Die Wirtschaft kennt zahlreiche Ansétze aus der Organisations- und Manage-
mententwicklung, die mittlerweile 1dngst in der Sozialen Arbeit Einzug gefunden
haben. So entstanden durch die Anwendung agiler Praktiken eine Vielzahl agiler
Methoden und Frameworks (Scheller 2017: 260). Das Wort Agilitét steht dabei
unlédngst als Buzzword fiir Organisationen und Management. Jedoch bedingt der
Begriff eine vertiefte kontextgebundene Auseinandersetzung (Wessels 2020: 4).
Diese folgt dem Bediirfnis, den komplexen Herausforderungen der Umwelt in einer
vollig neuen und verdnderten Form zu begegnen. Dabei standen in den Anfédngen
von Agilitat nicht Methodik und Projektmanagement im Fokus, sondern vielmehr
der Bedarf nach eben dieser verédnderten Vorgehensweise.

Agilitat liefert als ganzheitliches Konzept eine Vielzahl agiler Ansétze und da-
mit einhergehende Antwortmoglichkeiten auf den Umgang mit Herausforderun-
gen der komplexen Umwelt (ebd.: 21f.). Scrum - ein bekannter Ansatz des agilen
Projektmanagements — hat in den vergangenen Jahren erheblich an Aufmerksam-
keit gewonnen, was sich in einer intensiven Auseinandersetzung mit diesem Mo-
dell widerspiegelt. Der Ansatz konzentriert sich auf die Entwicklung innovativer
Dienstleistungen und Produkte (ebd.: 43). Scrum ist keine Methode, kein Prozess
und auch keine Technik, sondern vielmehr ein Rahmenwerk zur Entwicklung kom-
plexer Produkte (B6hm 2019: 30).

Im folgenden Kapitel werden das Konzept von Agilitdt auf der theoretischen
und der Ansatz von Scrum auf der praktischen Ebene beleuchtet sowie Gelingens-
faktoren fiir Organisationen der Sozialen Arbeit benannt. Dariiber hinaus sollen
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die Fragen beantwortet werden, ob Scrum als Managementmode zu betrachten ist
und inwiefern das Rahmenwerk innerhalb der Sozialen Arbeit verwendet werden
kann.

2 Blick zuriick: Historische Herleitung und
Einordnung

2.1 Agilitat und die Verortung in der Sozialen Arbeit

Um Scrum und agile Methoden besser einordnen zu kdnnen, ist eine tiefere Aus-
einandersetzung mit dessen Ursprung unabdingbar. Die Anfiange agiler Praktiken
liegen im Konzept von Agilitét selbst.

Agilitat bezeichnet die Fahigkeit von Unternehmen, mit Verdnderungen des
Marktes umzugehen (Thomaschewski/Volker 2019: 16). Sie folgt dem Bediirfnis,
auf verdnderte Herausforderungen der Umwelt und damit einhergehenden Unsi-
cherheiten und hoheren Komplexitéten in verdnderter Form reagieren zu konnen.
Entstanden ist Agilitat aus unterschiedlichen Disziplinen —sie ist eher als Strémung
denn als Theorie zu erklaren (Wessels 2020: 22f.). In der Organisationsentwick-
lung wird Agilitat als das Ideal betrachtet, um den kritischen Umweltentwick-
lungen mittels selbstveranderter und schnellerer Entscheidungsfindung in neuer
Form begegnen zu konnen (Schiersmann/Thiel 2018: 209).

Aufgrund dieser differenzierten Betrachtung wird ersichtlich, dass Agilitét als
ganzheitliches Konzept zu verstehen ist. Es ldsst sich mit den drei Sdulen Fokus,
Flexibilitdt und Freiheit charakterisieren:

* Die erste Séule steht fiir die Fokussierung auf das Kund:innenintresse, das im
Zentrum steht.

» Zweitens wird Flexibilitat verlangt, um in einer unsicheren, komplexen Umwelt
schnell denken und handeln zu kénnen.

* Als dritte Séule ist die Freiheit auf der Ebene der Mitarbeitenden fiir eigenver-
antwortliches und selbstorganisiertes Handeln zentral (Wessels 2020: 31f.).

Briickner und von Ameln (2016: 383) beschreiben Agilitit als Idealprinzip der Or-
ganisationsentwicklung und verweisen dabei auf folgende Ziele:

e hohere Reagibilitat auf kritische Entwicklung in der Umwelt,
¢ gesteigerte Fiahigkeit zur kontinuierlichen Selbstverdnderung,
e schnellere Entscheidungsfindung,

¢ Nutzung verteilten Wissens,

e Selbstorganisation in netzwerkférmigen Strukturen.
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Bohm (2019: 30) betont das , iterative” Element der Agilitét, das zu einem inkre-
mentellen Produktionsentstehungsprozess zusammentrégt. Bei einer inkremen-
tellen Entwicklung bauen die Schritte jeweils aufeinander auf, was McGreal und
Jocham (2021: 158) mit einem Lego-Spiel vergleichen, bei dem Stein fiir Stein auf-
einandergesetzt wird.

Agilitat kennt mittlerweile eine Vielzahl von Methoden, mit denen sich bei-
spielsweise Prozesse oder Projekte gestalten lassen. Der Lebenszyklus eines agilen
Progesses kennt die Arbeitsschritte Planung, User Stories, Demo und Retrospekti-
ve, die als Iterationen zusammengefasst werden (Davies/Sedley: 2010: 14). Der
Begriff ,Iterationen® lasst sich mit ,Schleifen” iibersetzt werden, innerhalb derer
die Ergebnisausarbeitung erfolgt (Kusay-Merkle 2021: 24). Der iterative Aspekt
beinhaltet, dass ein Produkt nicht erst auf Qualitét getestet werden kann, wenn
der jeweilige Schritt abgeschlossen ist. Vielmehr soll Qualitdt vom ersten Tag an
im Produkt eingebaut sein, sodass ein unmittelbarer Nutzen und mehr Effektivitét
entsteht (McGreal/Jocham 2021: 158f.).

Innerhalb der Organisationsentwicklung sowie im Projektmanagement besitzt
Agilitat eine lange Tradition. Und obwohl der Begriff urspriinglich aus dem be-
triebswirtschaftlichen Kontext stammt, wurde er vor allem in Informatik und Soft-
wareentwicklung bekannt (B6hm 2019: 121). Fiihrungspersonen aus dem Bereich
der Softwareentwicklung entwickelten zu Beginn des Jahres 2001 unter Mithilfe
der Scrum-Griinder Ken Schwaber und Jeff Sutherland das Agile Manifest (Highs-
mith 2001). Sowohl Scrum als konkrete Arbeitsmethodik wie auch andere agile
Methoden lassen sich ohne das grundlegende Mindset und die dahinterliegenden
Werte und Prinzipien nur schwer verstehen. Die Anwendung agiler Methoden dar-
iiber hinaus erscheint als absurd oder realititsfremd (Roock/Wolf 2018: 140).

Als Basis fiir das Agile Manifest gelten vier Wertepaare, die auch die grundle-
gende Ausrichtung eines Unternehmens darstellen kénnen (B6hm 2019: 17):

¢ Individuen und Interaktionen iiber Prozesse und Werkzeuge,
¢ funktionierende Software iiber umfassende Dokumentation,
¢ Kooperation mit Kund:innen {iber Vertragsverhandlungen,

e Reaktion auf Verdnderung iiber Planerfiillung.

Diese vier Werte im Agilen Manifest werden mit zwélf Prinzipien fiir die Praxis iiber-
setzt (Simschek/Kaiser 2019: 40ff.):

Kundenzufriedenheit,

Anforderungsdnderungen als Wettbewerbsvorteil,
regelmdfSige Auslieferung in kurzen Zeitspannen,
tagliche Zusammenarbeit im Projekt,

Teams aus motivierten Individuen,
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6. Kommunikation von Angesicht zu Angesicht,
7. funktionierende Software,

8. Nachhaltigkeit,

9. technische Exzelleng,

10. Einfachheit,

11. selbstorganisierende Teams,

12. regelmdfSige Reflektion und Anpassung.

Agilitét per se kann nicht der Disziplin der Sozialen Arbeit zugeordnet werden,
sondern hat ihren Ursprung in verschiedenen Disziplinen (Wessels 2020: 23). Bei
der Betrachtung der Werte und Prinzipien fallt dennoch auf, dass diese sehr gut zu
den Werten der Sozialen Arbeit passen wie etwa:

* Arbeit nach dem Empowerment-Ansatz,

* Haltung, derzufolge Klient:innen Expert:innen der eigenen Lebenssituation sind,

* Grundsatz der Selbstbestimmung: Dieser ist im ,Berufskodex Soziale Arbeit
Schweiz* fixiert (AvenirSocial 2010: 10).

Zusammenfassend lésst sich Agilitit als ganzheitliches Konzept betrachten, das
agile Methoden beinhaltet (Abbildung 1): Das Fundament bilden agile Werte. Auf
der zweiten Stufe sind die Prinzipien als Handlungsansétze beschrieben, wahrend
agile Techniken auf der dritten Stufe fiir die konkreten Verfahren zur Umsetzung
von Werten und Prinzipien stehen. Das Dach bilden die agilen Methoden die Ge-
samtstruktur hin zum Projektmanagement (Preussig 2020: 135).

Abbildung 1: Bausteine des agilen Projektmanagements (in Anlehnung an Preussig 2020:
135)

Agile Methoden

Geben den agilen
Techniken eine Gesamtstruktur hin zum
Projektmanagement

Agile Techniken

Sind konkrete Verfahren zur praktischen Umsetzung
der Werte und Prinzipien

Agile Prinzipien

basieren auf agilen Werten und bilden
Handlungsansétze

Agile Werte

bilden das Fundament
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2.2 Klassisches und agiles Projektmanagement in der Sozialen
Arbeit

Projektmanagement kennt unterschiedliche Ansdtze, Methoden und Herange-
hensweisen. Ist ein Projekt von Anfang an stark durchstrukturiert, verfolgt es einen
klaren Plan und wird versucht, diesen moglichst exakt einzuhalten, dann spricht
man von einer klassischen Projektmanagementmethode.

Bei klassischen Projektmanagementmethoden wird ein Produkt ,top-down“
aufgebaut. Die einzelnen Arbeitsschritte konnen als Analyse, Entwurf und Im-
plementierung beschrieben werden, die kaskadenartig aufeinanderfolgen: Jeder
Schritt dient als Vorlage fiir den nachsten, der erst nach Abschluss des vorangehen-
den Prozessschrittes erfolgen darf (Mayer et al. 2018: 175). Diese eher starre Vor-
gehensweise bietet den Vorteil einer hohen Planungssicherheit (Simschek/Kaiser
2019: 19). Die klassische Methode bewahrt sich zudem, wenn eine Organisation
im Voraus genau weil3, was sie braucht (Mayer et al. 2018: 175).

Demgegeniiber wird kritisiert, dass von der Definition des Projektumfangs bis
zur Initiationsphase bereits viele Ressourcen benétigt werden und ein Gro@3teil der
Projektlaufzeit beansprucht wird (Bohm 2019: 10). Als weitere Nachteile stimmt
aufgrund der langen Planungszeit die Realisierungsdauer nicht mit Realwerten
iiberein, bleibt der gesamte Projektumfang unklar und sind zudem Teile des Lie-
fergegenstands nicht nutzbar (ebd.: 10f.). Das Endprodukt kann erst am Ende des
Projekts genutzt werden, wobei sdmtliche Verantwortung bei den Personen liegt,
die das Projekt realisieren und nicht bei Auftraggebenden. Abweichungen von der
Planung zeigen sich dadurch zu spit (ebd.: 11). Innerhalb der Sozialen Arbeit sind
wenig spezifische Methoden zur Projektgestaltung bekannt — im Gegensatz zur
Prozessgestaltung. Prozessgestaltungsmodelle wenden Professionelle der Sozialen
Arbeit in der Klient:innenarbeit an, um den Unterstiitzungsprozess zu modellieren.
Diese Modelle werden oftmals als flexibel beschrieben, zeigen sich in ihrer Anwen-
dung aber eher als klassische Methoden (Burkhalter 2024: 23).

Demgegeniiber versuchen neuere Ansitze mittels agilen Projektmanagements
anpassungsfahiger, flexibler und wendiger zu agieren (Grillitsch/Sagmeister
2021: 192). Wie eingangs ausgefiihrt, dient das Agile Manifest als Grundlage fiir
viele der in den letzten Jahren entwickelten agilen Projektmanagementmethoden
(Wessels 2020: 35). Neben dem Mindset — also der Denk- und Handlungslogik der
Individuen — und den Prinzipien und Werten ist die eigentliche Vorgehensweise als
weitere Komponente bei agilen Ansatzen wichtig.

Im klassischen Projektmanagement sieht ein Projekt eine einmalige Ergeb-
nislieferung beim Projektabschluss vor. Demgegeniiber liefern agile Methoden in
einem Fluss kontinuierlich Ergebnisse (Kusay-Merkle 2021: 33f.). Dieses Vorgehen
kehrt das klassische Projektmanagement um und stellt den unmittelbaren Nutzen
und die Effektivitit fiir die Nutzenden ins Zentrum. Agile Methoden folgen dem
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Prinzip , fail fast“, gehen also mit schnellem, offensichtlichem Scheitern einher, da-
mit rasche Korrekturen moglich sind, um Kosten zu minimieren (B6hm 2019: 12).

Zur Entwicklung und Gestaltung von Projekten in der Sozialen Arbeit stellt sich
die Frage, ob eine klassische oder eine agile Projektmanagementmethode genutzt
werden soll. Diese Entscheidung sollte in jedem Fall situativ erfolgen. Entschei-
dend sind der Projektumfang, die involvierten Personen sowie die strukturellen
Bedingungen der Organisation. Die Soziale Arbeit kennt den {ibergeordneten Auf-
trag, soziale Probleme zu bearbeiten, und zwar mit einer individuellen Perspektive
sowie in einer gesellschaftlichen Funktion (Hochuli-Freund/Stotz 2021: 35f.). Sie
umfasst verschiedenste Praxisfelder, die sich durch den schnellen gesellschaftli-
chen Wandel einerseits verdndert haben und weiter verdndern. Andererseits hat
der Wandel zu einem Ausbau, einer Diversifizierung beziehungsweise Spezialisie-
rung der Angebote gefiihrt (ebd.: 30). Diese Umstédnde sprechen grundsétzlich fiir
die Anwendung agiler Methoden innerhalb der Sozialen Arbeit.

2.3 Scrum

Der Scrum-Ansatz wurde in den 1990er-Jahren von Ken Schwaber und Jeff Suther-
land entwickelt (Highsmith 2001). Das urspriingliche Ziel war die Beschleunigung
der Softwareentwicklung innerhalb der Technologiebranche. Scrum stand bereits
damals fiir einen radikalen Bruch mit den géngigen klassischen Projektmanage-
mentmethoden (Schiersmann/Thiel 2018: 210f.). Obwohl die Logik von Scrum
trivial und einfach zu verstehen ist, stellt die Anwendung oftmals eine Herausfor-
derung dar, da Scrum mit der Verdnderung von Mindset und Struktur einhergeht.

Scrum ist als Rahmen oder Framework zur Entwicklung komplexer Produkte
definiert (McGreal/Jocham 2021: 121). Als wichtige Grundlage fiir agile Metho-
den wie Scrum ist die iterative und inkrementelle Vorgehensweise zu nennen. Ite-
rationen konnen als Sprints oder Schleifen verstanden werden. In jeder Iteration
entsteht ein neues, auf das vorhergehende Ergebnis aufbauendes Resultat, das den
Kund:innen als Produktinkrement geliefert werden kann und wodurch diese eine
unmittelbare Wertschopfung als Nutzen erhalten (B6hm 2019: 48). Als Erfolgs-
faktoren werden Scrum die Attribute einfach, agil, hierarchielos und pragmatisch
zugeschrieben (Simschek/Kaiser 2019: 18).

Drei Rollen im Scrum-Prozess

Die Scrum-Methodik kennt die drei definierten Rollen Product Owner, Ent-
wicklungsteam und Scrum Master (McGreal/Jocham 2021: 126). Sie bilden das
Scrum-Team und somit das Projektmanagement. Als Stakeholder:innen werden
Kund:innen, Benutzer:innen oder das Management bezeichnet, die ein Interesse
an der Entwicklung eines Produkts haben, jedoch nicht zum Scrum-Team z&hlen
(Simschek/Kaiser 2019: 60f.).
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Der Product Owner ist in der Verantwortung, den Wert des Produkts zu maxi-
mieren. Er oder sie trifft hierfiir alle notwendigen Entscheidungen immer mit dem
Ziel, den Kund:innen oder anderen Stakeholder:innen zu dienen (McGreal/Jo-
cham 2021: 128). Zudem kiimmert sich der Product Owner um das Management
des Product Backlogs. Das Product Backlog fasst alle Eigenschaften und Anforde-
rungen der Kund:innen zusammen, die das Endprodukt umfassen sollte (Sim-
schek/Kaiser 2019: 51). Es gibt fiir das jeweilige Produkt nur einen Product Owner,
dessen Rolle nicht von mehreren Personen ausgefiihrt werden kann (McGreal/Joa-
cham 2021: 136f.).

Die zweite Rolle des Scrum Masters ist fiir die Implementierung der Regeln
verantwortlich. Sie wird im Englischen als Servant Leader beschrieben und iiber-
nimmt die Moderation sowie das Coaching des Scrum-Projekts (Simschek/Kaiser
2019: 62). Der Scrum Master wird auch als Regelhiiter im Scrum-Prozess beschrie-
ben, nicht jedoch als Projektleitung oder Projektmanager:in (ebd.: 68f.).

Die dritte Rolle hat das Entwicklungsteam inne, welches das jeweilige Inkre-
ment fiir ein Produkt entwickelt. Dieses Team funktioniert selbstorganisierend und
tragt gemeinsam die Verantwortung fiir die Entwicklung des Produkts (McGreal/
Jocham 2021: 129).

Scrum-Prozess

Der Scrum-Prozess (Abbildung 2) beginnt mit dem Wunsch nach einem neuen
Produkt, das von Stakeholder:innen definiert und deren Anforderungen in einem
Product Backlog festgehalten werden (Simschek/Kaiser 2019: 51). Die Scrum-Me-
thodik lebt von geplanten und regelmé®ig durchgefiihrten Sprints, auch als Events
bezeichnet. Innerhalb der Sprints oder Events erfolgt die eigentliche Produktent-
wicklung. Die Sprint-Planung definiert, welche Produktfeatures in einem Sprint
erreicht werden sollen (ebd.). In téglichen Meetings in Form von Daily Scrums er-
folgt der Austausch im Team iiber aktuelle Entwicklungsschritte, geplante Sprints
sowie Herausforderungen. Eine weitere Eigenschaft der inkrementellen Herange-
hensweise kommt zum Tragen, wenn ein Produktinkrement fertiggestellt und als
erledigter Teil zum Gesamtprodukt hinzugefiigt werden kann. Im Sprint-Review be-
steht zudem die Méglichkeit der Uberpriifung und Anpassung (ebd.: 52).
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Abbildung 2: Agile Softwareentwicklung mittels Scrum (aus Oestereich/Schréder 2020:
207; Quelle: https://kollegiale-fuehrung.de [Zugriff: 06.03.2025])
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Scrum-Anwendungen auSerhalb des IT-Bereichs

Scrum wurde im Laufe der Jahre iiber die Software- und Hardwareentwicklung
hinaus in Organisationen verwendet, was vor allem an der interdisziplindren und
verdnderten Arbeitsweise liegt. So zeigen sich Ansétze innerhalb der Kommunika-
tion, Organisationsentwicklung, Organisationspsychologie, Systemtheorie sowie
im systemischen Coaching (Oestereich/Schréder 2020: 205) (siehe den Beitrag
von Gesmann zum systemischen Management in diesem Band).

Ein praktisches Beispiel dafiir ist das Bildungswesen, in dem der sog. edu-
Scrum-Ansatz als Ergebnis agiler Werte und Prinzipien der praktischen Unter-
richtsanwendung entstanden ist (B6hm 2019: 124): Dabei legt die Lehrperson
das Lernziel fest, jedoch bestimmen die Schiiler:innen die Aufgabenschritte selbst,
was Freude, Motivation, personliches Wachstum sowie bessere Unterrichtsergeb-
nisse fordert. Diese Folgen spiegeln sich in besserem Lernen, einer Steigerung der
Effektivitat, Effizienz sowie in Fahigkeiten wie Kooperation, Selbstkenntnis und
Co-Kreativitdt wider (ebd.). Im Bildungswesen einiger europaischer Lander wird
eduScrum bereits angewandt, dessen Bekanntheitsgrad in den letzten Jahren
merklich gestiegen ist.
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3 Hiirden meistern: Herausforderungen fiir Soziale
Organisationen

AnschlieRend stellt sich nun die Frage, inwiefern die Soziale Arbeit ein agiles Fra-
mework wie Scrum zur Bearbeitung sozialer Probleme nutzen kann. Innerhalb des
agilen Managements wird die Frage, wer wie agil sein sollte, dahingehend beant-
wortet, dass die Notwendigkeit vor allem durch duf3ere Faktoren begriindet wird.
AuBeren Dynamiken in Technologien, bei Mirkten oder Kund:innen gehen mit Ver-
dnderungen einher, auf die meistens nur reagiert werden kann. Besser als reaktives
Verhalten ist eine proaktive Vorgehensweise (Thomaschewski/Volker 2019: 23).
Vertreter:innen der Sozialen Arbeit Auflern in verschiedenen Facetten das Bediirf-
nis, auf den schnellen Wandel und die Herausforderungen neuer sozialer Proble-
me mit einer verdnderten Herangehensweise reagieren zu konnen. Damit l4sst sich
Agilitdt in einem theoretischen Konstrukt gut auf die Themen der Sozialen Arbeit
iibertragen. Dies kdnnte mit der Bearbeitung sozialer Probleme mithilfe von Scrum
einhergehen.

Aufgrund der eigenen Praxiserfahrung in der Schweiz riickt als zentrales Pro-
blemfeld die Betreuung junger Menschen zwischen 14 und 18 Jahren im Kontext
der psychiatrischen Versorgung in den Fokus. Die psychischen Erkrankungen der
Jugendlichen, in den letzten Jahren durch die Coronakrise akzentuiert, gehen mit
beruflichen Problematiken im Ausbildungskontext einher. Dies zeigt sich einerseits
durch eine erhohte Nachfrage in der psychiatrischen Versorgung und andererseits
durch Ausbildungsabbriiche. Nachfolgend wird sie als Exklusionsrisiko von Ju-
gendlichen mit psychischen Erkrankungen vom Arbeitsmarkt beschrieben. Scrum
ist als iteratives Produktentwicklungsmodell, bestehend aus einem Modell fiir Pro-
zesse, Rollen und Artefakte zu verstehen. In den Artefakten — auch als Produktele-
mente zu verstehen — werden die Eigenschaften des Produkts, die Anforderungen
und der Zweck fiir die Nutzenden festgelegt (Oestereich/Schroder 2020: 207).

Um das soziale Problem des Exklusionsrisikos von Jugendlichen mit psychi-
schen Erkrankungen vom Arbeitsmarkt anzugehen, wird bei einer klassischen Vor-
gehensweise der Soll-Zustand in Form eines Ziels formuliert. Danach l4sst sich in
einer kaskadenartigen Vorgehensweise in den darauffolgenden Monaten oder
Jahren ein entsprechendes Unterstiitzungsangebot ausarbeiten. Dies geht aber
mit der Problematik einher, dass sich auf dem Weg der Angebotsentwicklung die
Umwelteinfliisse schnell verdndern konnen. Dies zeigte etwa die Coronakrise, als
Herausforderungen konnten sich aber auch ein verdnderter Arbeitsmarkt, die Zu-
nahme von psychischen Erkrankungen oder eine psychiatrische Unterversorgung
aufgrund eines Fachkréftemangels darstellen.

Eine agile Methode wie Scrum bietet hier die Chance, die Umwelteinfliisse in
der jeweiligen Sprint-Planung zu beriicksichtigen und die Anforderungen iterativ
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einzubauen. Zu beriicksichtigen sind dabei aulier den Chancen auch die Heraus-
forderungen, welche nachfolgend als Gelingensfaktoren dargestellt werden. Die
Beantwortung der Frage, welche Gelingensfaktoren fiir ein agiles Framework wie
Scrum notwendig sind, scheint zunachst simpel. Die Kernidee von Scrum basiert
auf Werten und Prinzipien als Grundvoraussetzungen. Wessels beschreibt ein agi-
les Mindset und agile Strukturen als zwei entscheidende Faktoren (Wessels 2020:
55). Eine agile Herangehensweise bedingt ein Mindset, das mit einer gewissen
Risikobereitschaft einhergeht. So ist beispielsweise in einer klassischen Projekt-
vorgehensweise das Risiko klar kalkulierbar. Demgegeniiber bedingen agile Pro-
jektmanagementmethoden einen anderen Risikoumgang (Bohm 2019: 3f.).

Weiter ist die Bereitschaft der Mitarbeitenden erforderlich, sich auf neue Ar-
beitsweisen und verdnderte Rollen einzulassen. Diese Transformationsprozesse
verlangen nach intrinsischer Motivation (Wessels 2020: 58). Vorbereitend lohnt es
sich also fiir Organisationen der Sozialen Arbeit, die Motivation fiir das geplante
Vorhaben zu kldren und einen Rahmen vorzugeben, der zur bestméglichen Orien-
tierung beitragt (Oestereich/Schroder 2020: 48).

Innerhalb der Selbstorganisation werden fiir Transformationsprozesse als wei-
tere Faktoren die Vorbereitung darauf, Geduld im gesamten Prozess sowie eine par-
tizipative Herangehensweise empfohlen (Gawron/Gander/Zangl 2022: 95). Roock
und Wolf schlagen hinsichtlich dieser Kulturverdnderung in einer Organisation die
Pilotierung agiler Methoden wie Scrum vor (Roock/Wolf 2018: 180f.). Gelingt der
Pilot mit Scrum, dann kann schrittweise eine neue Kultur entstehen. Daher setzt
die Anwendung von Scrum auch Mut voraus, neue Wege zu denken und zu gehen.

Nicht zuletzt ist es bei der Umsetzung von Scrum in Organisationen der Sozia-
len Arbeit empfehlenswert, sich durch eine externe Fachperson begleiten zu lassen.
Zwar steht die Organisation fiir die Umsetzung von Scrum selbst in der Verantwor-
tung, dennoch kann eine externe Organisationsbegleitung bei der Erarbeitung eines
gemeinsamen Verstindnisses und beim Ausprobieren bzw. Pilotieren eines agilen
Frameworks wie Scrum eine grof3e Entlastung darstellen (Oestereich/Schroder
2020: 50).

Die Anwendung agiler Methoden in der Sozialen Arbeit geht mit der Tatsache
einher, dass sich Branchen, Unternehmen und Organisationen sowohl innerhalb
der Privatwirtschaft wie auch innerhalb der Sozialen Arbeit markant voneinander
unterscheiden. Daher ist die Notwendigkeit, sich agil zu organisieren, entspre-
chend verschieden (Thomaschewski/Volker 2019: 25). Inwiefern diese Notwen-
digkeit in Organisationen der Sozialen Arbeit gegeben ist, muss situativ {iberpriift
werden. Zu beriicksichtigen sind dabei die Einflussfaktoren externer Stakeholder:in-
nen. Wahrend innerhalb der Privatwirtschaft das Ziel der Marktfdhigkeit als Agili-
tatstreiber genannt wird, scheint dieses Argument lange Zeit in Organisationen der
Sozialen Arbeit — die nicht freie Trager sind — weniger zur Geltung zu kommen, was
wiederum mit einem geringeren Leidensdruck hinsichtlich Verdnderung einher-
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gehen konnte. Die Entwicklung in den letzten Jahren zeigt aber durchaus deutlich,
dass sdmtliche Organisationen der Sozialen Arbeit marktfahiger agieren miissen.
Die iibergeordnete Herausforderung fiir Organisationen der Sozialen Arbeit be-
steht darin, einerseits auf Verdnderungsprozesse aufmerksam zu werden und an-
dererseits diese zu initiieren, was sich als grol3e Chance auswirken kann.

Generell gilt es in Bezug auf Agilitdt immer Chancen und Risiken abzuwégen:

* Beider Anwendung agiler Methoden wie Scrum haben Mitarbeitende innerhalb
der selbstorganisierten Teams die Chance, durch ihre Rolle mehr Verantwortung
zu iibernehmen (Grillitsch/Sagmeister 2021: 207). So verhelfen agile Konzepte
Mitarbeitenden zu mehr Selbstbestimmung und Freiheit.

* Die Kehrseite zeigt sich bei Mitarbeitenden, die lieber mit klar definierten Zu-
standigkeiten arbeiten (Bohm 2019: 7). Agile Methoden, wie sie beispielswei-
se im Projektmanagement eingesetzt werden, fithren dazu, dass Projekt- und
Teamleiter:innen abgeschafft werden. Das Team arbeitet selbststdndig, und die
Verantwortungen sind nach klaren Rollen aufgeteilt (ebd.: 15). Scrum schafft
flachere Hierarchien. Darin verbirgt sich das Risiko, Empowerment von Mitar-
beitenden durch mehr Verantwortungsiibernahme bald mit der Auflésung von
Hierarchien gleichzusetzen (Kaune/Glaubke/Hempel 2021: 92). Die Heraus-
forderung von Agilitdt in der Praxis besteht auch darin, dass agile Methoden
lediglich Instrumente darstellen, die ohne ganzheitliche agile Transformation
der Organisation schwer anzuwenden sind (Wessels 2020: 72f.).

Als mogliche Hindernisse und Widerstdnde zur Implementierung von Agilitat
in Organisationen nennt die IAP-Studie 2019 iiber agile Arbeits- und Organisa-
tionsformen in der Schweiz mehrere Punkte (Majkovic et al. 2019). Als eine der
groSten Herausforderung wird die Rationalisierung von Téatigkeitsfeldern und die
damit einhergehenden Umschulungen von Mitarbeitenden gesehen. Diese wiirden
Widerstidnde auslosen. Dariiber hinaus seien Rollenunklarheit und die Zukunfts-
ausrichtung der Funktionen Hindernisse. Auch die Organisationsgrof3e sowie der
Einbezug globaler Geschiftsbereiche erschweren die Implementation von Agilitat,
und die zunehmende individuelle Selbstorganisation kann Mitarbeitende iiberfor-
dern (ebd.: 13).

Daher besteht bei der Implementierung von Scrum die Gefahr, dass die Moti-
vation lediglich auf der Basis von Kostenreduktionen erfolgt und die Methode als
Losung sdmtlicher Probleme betrachtet wird. Als Herausforderung ist festzuhalten,
dass Scrum beim agilen Mindset beginnt und nicht lediglich auf seine Methodik re-
duziert werden darf. Weiter ist zu kritisieren, dass es bis heute keinen empirischen
Beweis fiir die hohere Wirksamkeit von Scrum gegeniiber klassischen Projektma-
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nagementmethoden gibt. Daher ist Scrum innerhalb der Organisationsentwick-
lung starker Kritik ausgesetzt (Schiersmann/Thiel 2018: 213).

Demgegeniiber ist Scrum aber auch mit schnellerer und flexiblerer Reaktions-
fahigkeit verbunden. Organisationen erhoffen sich von der Verwendung agiler Me-
thoden wie Scrum, besser auf die verdnderten Marktanforderungen reagieren zu
konnen (Kaune/Glaubke/Hempel 2021: 93).

Das Konzept der Agilitdt sowie agile Methoden sind trotz aller Herausforde-
rungen und Risiken aus dem Kontext der heutigen Organisationen der Sozialen
Arbeit nicht mehr wegzudenken. Gerade die Weiterentwicklung des Scrum-An-
satzes, von den Urspriingen in der Informatikbranche hin zu anderen Branchen,
zeigt deutlich, dass agile Ansitze, Methoden und Techniken transdisziplinér ge-
nutzt werden konnen. Es wére vermessen, im vorliegenden Beitrag alle Chancen
und Herausforderungen abwigen zu wollen, um eine abschliefende Empfehlung
fiir oder gegen Scrum zu treffen. Nachfolgende Forschungsergebnisse zielen daher
darauf, sich der Umsetzung von Scrum im Kontext von Organisationen der Sozia-
len Arbeit zu ndhern.

4 Chancen nutzen: Magliche Szenarien fiir die
Umsetzung

In einer qualitativen Untersuchung wurden externe Organisationsentwickler:in-
nen und Organisationsberater:innen, die in Organisationen der Sozialen Arbeit auf
Mandatsbasis arbeiten, befragt, welche Bedingungen und Logik fiir Agilitdt sowie
der Anwendung agiler Methoden in Organisationen der Sozialen Arbeit relevant
seien (Burkhalter 2024: 38f.). Anhand der Erkenntnisse aus der Datenauswertung
sind Gelingens- und Hinderungsfaktoren fiir das ganzheitliche Konzept von Agili-
tat sowie spezifisch fiir die Anwendung des agilen Framework Scrum identifiziert
worden. Die Untersuchung zeigt, dass vier Hauptaspekte als Grundlage sowie zwei
weitere Hauptaspekte fiir die Anwendung von Scrum zu beriicksichtigen sind (Burk-
halter 2024: 77f.) (Abbildung 3):

e Zunéchst ist das individuelle Mindset der Mitarbeitenden essenziell, also ihre
Denk- und Handlungslogik. Dazu gehort, Selbstverantwortung zu iibernehmen
sowie mutig, offen und neugierig Neues — beispielsweise die Pilotierung von
Scrum - zu wagen.

* Der zweite Aspekt stellt das Mindset und Kultur der Organisation dar. Diese sollte
sich, nach dem Konzept der psychologischen Sicherheit ausgerichtet, den Mitar-
beitenden die Angst vor Verdnderung nehmen und stattdessen deren Resilienz
fordern.

37



Scrum als agiles Framework in der Sozialen Arbeit

* Die Strukturen der Organisation gelten als dritter Aspekt: Scrum verlangt fla-
che Hierarchie, geniigend Ressourcen und die Beriicksichtigung des organisa-
tionalen Reifegrads. Der letzte Punkt geht mit der Frage einher, inwieweit die
Organisation fiir die Umsetzung eines agilen Frameworks bereit ist. So diirfte
Scrum in der Sozialen Arbeit einer eher starren Top-down-Organisation, etwa
eines Spitals, schwerer umzusetzen sein als in einem selbstorganisierten Team
von Sozialarbeitenden in der offenen Jugendarbeit.

* Der vierte Aspekt zielt auf Leadership, das sich nach Empowerment anhand der
Mitarbeitenden ausrichtet. Wie die eigene Praxiserfahrung der Autoren zeigt,
iiberwiegt mittlerweile die Erkenntnis, das agile Mindset der Mitarbeitenden
bereits bei der Rekrutierung zu beriicksichtigen.

* Ansdtze und Management als Hintergrundfolie: Es stellt sich aber auch immer
wieder die Frage, wie mit Mitarbeitenden umzugehen ist, die nicht nach einer
agilen Methodik wie Scrum arbeiten wollen. Hier gilt fiir die Anwendung von
Scrum zunéchst ein systemischer Blick auf die gesamte Organisation und da-
mit einhergehend die Klarung der Frage, wie die betreffende Organisation auf-
gestellt und organisiert ist. Dies bedingt einen vertrauensvollen Arbeitsrahmen
aller involvierten Mitarbeitenden. Ideen sollten so gestaltet werden, dass sie an-
schlussfahig sind und daraus ein Multiplikationspfad entstehen kann, der im-
mer wieder das ,,Minimal Viable Product“ (MVP), den kleinsten gemeinsamen
Nutzen, zum Ziel hat. Agile Methoden unterstiitzen dabei. Bei der letzten Kate-
gorie, der praktischen Herangehensweise (Abbildung 3 unten), wird ersichtlich,
dass nicht nur Scrum, sondern auch andere Methoden zu pilotieren sind (Burk-
halter 2024: 83).

Die Ergebnisse der Untersuchung von Burkhalter (2024) zeigen, dass nicht nur
Scrum, sondern eine Vielzahl agiler Methoden und Techniken eingesetzt werden
konnte. Diese generieren aber erst dann einen Mehrwert, wenn das Mindset der
Sozialarbeitenden sowie die Kultur der Organisationen der Sozialen Arbeit mit
ihren Strukturen und dem Leadership die Anwendung zulassen. Erst vor diesem
Hintergrund ist eine agile Transformation méglich, und Agilitdt kann zur Losung
sozialer Probleme beitragen (Wessels 2020: 54). Die Untersuchung von Burkhalter
(2024) sowie die bisherigen Erfahrungen mit Agilitit zeigen deutlich, dass soziale
Innovationen aus der Anwendung agiler Methoden entstehen konnen. Ein Beispiel,
das sich aus der Praxis der Sozialen Arbeit ableiten 14sst, ist die Retrospektive, die
bei einer Teamsitzung wie ein Riickblick die Ergebnisse zwischen zwei Sitzungen
reflektiert. Ein weiteres Beispiel sind ,,Daily Stand-ups*, bei denen sich Professio-
nelle der Sozialen Arbeit téglich kurz zur Fallarbeit absprechen und erldutern, was
sie am gestrigen Tag erledigt haben und welche Themen in der Arbeit mit ihren
Klient:innen am heutigen Tag anstehen (Burkhalter 2024: 76).
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Abbildung 3: Organisationale Bedingungen und Logiken fiir Agilitat
(aus Burkhalter 2024: 79)
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Um die theoretische Anwendung von Scrum auf die Bearbeitung eines sozialen
Problems zu skizzieren, ist in der Untersuchung von Burkhalter (ebd.: 84ff.) ein
Modellversuch ,,socialScrum® skizziert worden. In einem theoretischen Modell
soll in Anlehnung an die agile Methodik mit Scrum ein soziales Problem bearbeitet
werden. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass Scrum im Ursprung zur Entwicklung
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von Software und nicht fiir die Herstellung sozialer Dienstleistungen konzipiert wur-
de. Es gilt deshalb einige Hindernisse zu {iberwinden, angefangen bei den Scrum-
Rollen Product Owner, Entwicklungsteam und Scrum Master (Oestereich/Schroder
2020: 207; Abschnitt 2.3). Inwiefern bei der Bearbeitung eines sozialen Problems die
Adressat:innen der Sozialen Arbeit als ,, Kund:innen“ einbezogen werden, erscheint
als dulerst fraglich und ist kritisch zu reflektieren. Nichtsdestotrotz kénnen agile
Methoden praxisnah, beispielsweise durch Pilotieren und Ausprobieren, umgesetzt
werden und dadurch bereits einen grof3en Erkenntnisgewinn bringen. Diesen unkon-
ventionellen Weg auszuprobieren, erfordert Mut (Burkhalter 2024: 89).

5 Jenseits der Oberflache: Tiefere Einblicke und
kritische Reflexion

In den letzten Jahren hat sich Agilitdt — insbesondere in Verbindung mit Scrum —zu
einem zentralen Thema in der Organisationsentwicklung und im Projektmanage-
ment entwickelt. Die damit einhergehende Popularitét ist jedoch nicht auf eine
grundlegend neue Methodik zuriickzufiihren, sondern auf einen zyklischen Trend
in der Verbreitung von Managementkonzepten. ,Management-Konzepte, Manage-
ment-Techniken, Management-Methoden etc. unterliegen Trends“ (Z&dngl 2017:
155), einige gewinnen dabei kurzfristig an Bedeutung, um spiter wieder zu ver-
blassen (Thomaschewski/Volker 2019: 17).

Die gegenwirtige Hochphase agiler Konzepte ist insbesondere auf die Vielzahl
neuer Methoden und Techniken zuriickzufiihren, die unter diesem Begriff subsu-
miert werden. Diese Fiille suggeriert mitunter, Agilitét ziele vor allem auf schnel-
le Ergebnisse ab, ohne strukturelle, kulturelle und kontextuelle Bedingungen von
Organisationen hinreichend zu berticksichtigen (Schiersmann/Thiel 2018: 210).
Die Vorstellung, Scrum konne universell sémtliche Projekte l6sen, erweist sich als
grundlegender Irrtum. Dennoch zeigt die Adaption von Scrum in Feldern iiber
klassische IT-Projekte hinaus — etwa im Bildungsbereich durch eduScrum -, dass
agile Methoden auch in anderen Kontexten erfolgreich angewandt werden kon-
nen. Die Debatte sollte sich daher nicht auf die derzeitige Konjunktur der Konzepte
um Agilitdt und Scrum konzentrieren, sondern vielmehr darauf, welche organisa-
tionalen Rahmenbedingungen und Logiken eine erfolgreiche Anwendung ermog-
lichen (Burkhalter 2024: 83).

Mit einer konzeptionellen Perspektive ldsst sich Agilitét als ,Managementmo-
de“ verstehen, die ohne klar definierte Urheber eine rasche Verbreitung erfahren
hat, wéhrend Scrum als spezifische ,,Konzeptmode“ einstufen lasst (siehe den Bei-
trag von Gesmann/Lohe zu Managementmoden in diesem Band). Die weitere Ent-
wicklung von Agilitdt ist schwer prognostizierbar. Innerhalb des Hypezyklus von
Managementkonzepten, in dem Erwartungen (Y-Achse) und Zeit (X-Achse) in Re-
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lation gesetzt werden, verorten Thomaschewski und Volker Agilitédt derzeit noch in
der Hypephase — gefolgt von einer Phase der Erniichterung und einer moglichen
Konsolidierung (Thomaschewski/Volker 2019: 19f.). Dennoch gibt es strukturelle
Faktoren, die das Konzept vorantreiben: Eine Studie des IAP aus dem Jahr 2019
identifiziert als wesentliche Treiber die Notwendigkeit hoher Anpassungsfahig-
keit, Employer Branding, den Verdanderungs- und Weiterentwicklungswillen der
Mitarbeitenden sowie die Sicherung der Marktposition und Wettbewerbsfiahigkeit
(Majkovic et al. 2019: 10). Diese Faktoren diirften auch zukiinftig, wenngleich in
modifizierter Form, relevant bleiben.

Wie alle Managementmoden durchléduft Agilitdt zyklische Phasen, in denen sie
zunichst enthusiastisch aufgenommen, dann kritisch hinterfragt und schlief8lich
in einen produktiven oder obsoleten Status iiberfiihrt wird (siehe den Beitrag von
Gesmann/Lohe zu Managementmoden in diesem Band). Insbesondere in der Pra-
xis wird Agilitdt jedoch hiufig als blofe Methodenanwendung verstanden, ohne
dass ein grundlegendes Verstdndnis fiir ihre Prinzipien besteht. Damit stellt sich
nicht die Frage, ob Agilitdt mehr Chancen oder mehr Risiken birgt — diese Dichoto-
mie greift zu kurz. Vielmehr erfordern die komplexen und dynamischen Rahmen-
bedingungen der Sozialen Arbeit neue, flexible und innovative Losungsansatze.

In diesem Sinne ist Agilitdt nicht blof ein Modetrend, sondern potenziell
ein notwendiger Ansatz, um soziale Innovationen zu ermdglichen. Entscheidend
bleibt jedoch, ob und wie agile Methoden und Konzepte in Organisationen der So-
zialen Arbeit erfolgreich implementiert werden kénnen — unter Beriicksichtigung
der spezifischen organisationalen Herausforderungen und Bedingungen (Burkhal-
ter 2024: 89).
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Organisationale Evolution:
Laloux’ Ansatz ,,Reinventing
Organizations“

Vanessa Kubek

1 Elevator Pitch: Worum es geht

Wenn von Managementmoden die Rede ist, fithrt an dem belgischen Unterneh-
mensberater und Bestsellerautor Frederic Laloux und seinem Werk bzw. Ansatz
»Reinventing Organizations“ (Laloux 2015; Laloux 2017) kein Weg vorbei. Auf
»Reinventing Organizations“ wird daher auch bereits im Beitrag von Gesmann/
Lohe zu Managementmoden in diesem Band Bezug genommen, als Beispiel fiir
eine Konzeptmode, die mit konkreten Personen als Erfinder:innen — hier: Frederic
Laloux - in Verbindung steht.

Als Ausgangspunkt seiner Uberlegungen nimmt Laloux folgende Problembe-
schreibung vor (Laloux 2015: 4):

,Die Art und Weise, wie wir die gegenwértigen Probleme von Organisationen zu
l6sen versuchen, machen die Lage schlechter und nicht besser. Die meisten Organi-
sationen haben viele Runden mit Change-Programmen, Fusionierungen, Zentrali-
sierungen und Dezentralisierungen, neuen IT-Systemen, neuen Leitbildern, neuen
strategischen Managementsystemen oder neuen Pramiensystemen durchlaufen. Es
macht den Eindruck, als hétten wir die gegenwartige Organisationsfiihrung bis an
ihre Grenzen ausgereizt, und diese traditionellen Rezepte scheinen eher ein Teil des
Problems zu sein als deren Losung.“

Laloux beansprucht nicht, eine neue Theorie entwickelt zu haben, vielmehr spricht
er von einem ,.konkreten Weg, um Organisationen von einer h6heren Bewusstseins-
stufe aus zu fithren“ (ebd.: 8). ,Reinventing Organizations“ riickt sinnstiftendes
Zusammenarbeiten und sinnstiftende Orientierung in den Fokus. Die Entwicklung
von Organisationen wird in Stufen bzw. Reifegrade unterteilt. Das ,integrale Para-
digma“ - hierfiir wird auch der Begriff der ,teal organization“ verwendet — ist fiir
Laloux die hochste Entwicklungsstufe. Sie zeichnet sich gemal} Laloux dadurch
aus, dass Sinn zum Leitprinzip der Entscheidungsfindung wird und Menschen ihr
vollstdndiges Selbst (und nicht nur ihre Arbeitskraft) in die Arbeit einbringen kon-
nen (Laloux 2015; Laloux 2017).
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Ohne Zweifel iibt Laloux’ Buch bei der ersten Begegnung eine grofe Faszina-
tion aus. Doch was folgt aus dieser inspirierenden Kraft fiir das Management von
Organisationen der Sozialen Arbeit?

In diesem Kapitel wird ,,Reinventing Organizations“ kurz historisch eingeord-
net und in seinen Kernziigen skizziert, Starken und Schwéchen dieser Manage-
mentmode werden analysiert, und abschliefend wird reflektiert, inwiefern der
Ansatz fiir Soziale Organisationen dienlich sein kann.

2 Blick zuriick: Historische Herleitung und
Einordnung

2.1 Frithjof Bergmann als geistiger Pionier

Die beiden Werke von Laloux, ,Reinventing Organizations. Ein Leitfaden zur Ge-
staltung sinnstiftender Formen der Zusammenarbeit“ (Laloux 2015) und ,,Rein-
venting Organizations. Ein illustrierter Leitfaden sinnstiftender Formen der
Zusammenarbeit“ (Laloux 2017), erstvertffentlicht 2014, stehen in der Tradition
von Frithjof Bergmann (1930-2021). Dessen erste Publikation datiert auf das Jahr
1977.

Bergmann war ein Osterreichisch-US-amerikanischer Sozialphilosoph und
Anthropologe. Als ,,geistiger Vater des New-Work-Konzepts“ bezeichnet (Vollmer
2021), beschreibt er in seinem ersten Philosophieband ,,On Being Free“ (dt. Ausg.
[2005]: ,Die Freiheit leben“) den freien Menschen als Individuum, das genau
das tun kann, was er oder sie ,wirklich, wirklich will“ (Bergmann 1977). Freiheit
interpretiert Bergmann als Handlungsfreiheit, die dem Menschen moglich wird,
wenn er erkennt, was er in und mit seinem Leben wirklich tun m6chte und welche
Schlussfolgerungen fiir Handlungen daraus zu ziehen sind. Bergmanns Grundla-
genwerk ,,Neue Arbeit, Neue Kultur” erschien 2004. Bereits 1984 griindete er auf
der Basis seiner Kooperation mit General Motors in Michigan das erste ,,Center for
New Work*,

Bergmann differenziert drei Formen von Arbeit (Bergmann 2004: 21):

¢ Lohnarbeit,

e Arbeit, die man wirklich, wirklich will“ und

* Selbstversorgung bzw. Eigenarbeit — in seinen eigenen Worten ,High-Tech-Ei-
gen-Produktion.

Bei der Lohnarbeit, so Bergmann, ist die zu erledigende Aufgabe das Ziel. Der

Mensch nutzt dafiir sich selbst als Werkzeug und unterwirft sich damit der Arbeit.
Die Neue Arbeit will diesen Zustand umkehren (ebd.: 9):
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,Nicht wir sollten der Arbeit dienen, sondern die Arbeit sollte uns dienen. Die Ar-
beit [...] sollte uns mehr Kraft und Energie verleihen [...], bei unserer Entwicklung
unterstiitzen, lebendigere, vollstdndigere Menschen zu werden.“

Bergmann formuliert als Ziel, ein vollig neues System der Arbeit zu erfinden und
auszugestalten (ebd.: 130). Essenz dieser Neuen Arbeit sei, dass man selbst die
Arbeit bestimme (ebd.: 133) — eine selbstbestimmte Arbeit (ebd.: 135). Bergmann
hat sehr viel Energie investiert in die Unterstiitzung von (teilweise sehr stark be-
nachteiligten) Menschen bei der Suche danach, was sie wirklich wollen (ebd.:
154ff., 1871f.). Sein Fokus auf Freiheit und Sinn kann als Ndhrboden fiir den An-
satz von Laloux angesehen werden.

2.2 Frederic Laloux’ Ideen im Einzelnen

Frederic Laloux, einst Associate Partner bei McKinsey, heute Berater und Coach
fiir Fiihrungskréfte (und somit im Gegensatz zu Bergmann kein Wissenschaftler),
preist sein 2015 und 2017 erschienenes Werk ,,Reinventing Organizations* auf sei-
ner Homepage in den hochsten Ténen:

,Frederic Laloux’s Reinventing Organizations is considered by many to be the most
influential management book of the last decade. It has inspired thousands of orga-
nizations throughout the world to take a radical leap and adopt a whole different
set of management principles and practices. It’s also a word-of-mouth phenome-
non, propelled by a deeply caring and generous community of readers. Self-publis-
hed with no PR, it has already sold over 1 million copies and has been translated in
numerous languages.“

Wie Grubendorfer und Ackermann bestétigen, hat ,,Reinventing Organizations“ in
der Arbeitswelt (im positiven Sinne) einen Flachenbrand entfacht (Grubendorfer/
Ackermann 2024: 156):

,Laloux schaffte etwas GroRes. Er zeichnete eine Utopie des Arbeitens, die Hoff-
nung machte, die Sehnsiichte ausloste, die so erstrebenswert war, dass man das
Gegenteil einfach nicht wollen konnte.“

Ahnlich wie Bergmann, der die Pathologie des Lohnarbeitssystems kritisiert (Berg-
mann 2004: 89ff.), startet Laloux in ,Reinventing Organizations“ mit einer Kritik
am Status quo (Laloux 2015: 2):

,Konnte es sein, dass unsere gegenwartige Weltsicht die Art und Weise, wie wir
iiber Organisationen nachdenken, begrenzt? Kénnten wir eine wirkungsvolle, sinn-
volle und beseelte Form der Zusammenarbeit entwickeln, wenn wir unser Glau-
benssystem verandern?“
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Wahrend die Perspektive von Bergmann auf Lohnarbeit primér auf umfassenden
Forschungen im Industriesektor (Automobilindustrie) fuldt, stiitzt Laloux seinen
Ansatz auf zwolf Fallstudien, darunter aus dem Sektor des Sozial- und Gesund-
heitswesens die Heiligenfeld Kliniken in Bayern, RHD (Resources for Human De-
velopment; Sozialarbeit fiir Menschen mit Behinderung, Suchterkrankungen und
von Obdachlosigkeit betroffen) sowie den niederlandischen Dienstleister fiir am-
bulante Pflege Buurtzorg.!

Laloux rdumt in seinem Werk vor allem Buurtzorg sehr viel Raum ein und
beschreibt es anschaulich (Laloux 2017: 42ff.), deshalb gilt es seit der Veroffent-
lichung als das Paradebeispiel evolutiondrer Organisationen. Der Buurtzorg-Griin-
der Jos de Blok wurde in den vergangenen Jahren zu zahlreichen Fachkongressen
im Bereich der Sozialen Arbeit eingeladen (z.B. zum Social Talk 2018, siehe dazu
de Blok et al. 2023), um von seinen Erfahrungen zu berichten. Zahlreiche Vertre-
tende deutscher Pflegeeinrichtungen haben sich auf den Weg in die Niederlande
gemacht, um sich das Modell vor Ort anzuschauen und Ubertragungsméglichkei-
ten auf Deutschland zu priifen. Dies diirfte ein Grund dafiir sein, weshalb ,,Rein-
venting Organizations“ in Organisationen der Sozialen Arbeit wahrgenommen
wurde und wird.

Der Ansatz ,Reinventing Organizations“ griindet sich auf einer evolutions-
orientierten Perspektive. Der Autor nimmt die Geschichte des Menschen und die
Entwicklungspsychologie als Ausgangspunkt seiner Uberlegungen (Laloux 2015:
12). Organisationsformen seien immer verkniipft mit der vorherrschenden Welt-
sicht und dem ,,bestimmenden Bewusstsein“ (ebd.). Laloux referiert auf Stufenmo-
delle menschlicher Entwicklung (ebd.), v.a. auf die Metaanalysen von Ken Wilber
(Wilber 1996, 2000) und Jenny Wade (Wade 1996), in denen u.a. die Entwick-
lungspsychologie nach Piaget eine wichtige Rolle spielt (Piaget/Inhelder 1969).
Vor allem basierend auf der ,Integralen Theorie“ Wilbers (Wilber 1996, 2000)
unterscheidet Laloux fiinf relevante Entwicklungsstufen von Organisationen, die
jeweils mit bestimmten Farben assoziiert werden (ebd.: 14 ff.):

* Rot: impulsives Paradigma,

* Bernstein: traditionelles, konformistisches Paradigma,
* Orange: modernes, leistungsorientiertes Paradigma,

* Griin: postmodernes, pluralistisches Paradigma,

* Teal/Petrol: integrales evolutionares Paradigma.

Das impulsive Paradigma (Rot)

Vor etwa 10.000 Jahren entstanden Gesellschaften mit mehreren Tausend Men-
schen, die sich in Stammesfiirstentiimern organisierten und deren soziale Ord-

1 nl fiir ,Nachbarschaftshilfe oder -pflege bzw. -sorge“
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nung durch einen Hauptling gesichert wurde, auch mit Gewalt. Laloux spricht von
der Arbeitsteilung in Anfiihrer und einfache Krieger (ebd.: 15) und dem impulsi-
ven, primitiven Einsatz von Macht (Laloux 2017: 20). Ubertragen auf Organisatio-
nen vergleicht Laloux impulsive Organisationen mit einem Wolfsrudel, die durch
Loyalitit gegeniiber dem Anfiihrer und der Angst vor diesem zusammengehalten
werden (ebd.).

Das traditionelle, konformistische Paradigma (Bernstein)

Die neue Bewusstseinsstufe im konformistischen Paradigma ist nach Laloux etwa
4000 v. Chr. vom Ubergang in das Zeitalter der Landwirtschaft, der Staaten, Zivili-
sationen, Biirokratien und organisierten Religionen gekennzeichnet. Agrargesell-
schaften sind streng nach sozialen Klassen oder Kasten aufgeteilt. Menschen sind
von da an in der Lage, Ursache und Wirkung zu verstehen, die lineare Zeit nachzu-
vollziehen und Ereignisse in die Zukunft zu projizieren sowie Gefiihle und Wahr-
nehmungen anderer Menschen zu erkennen. Konformistische oder traditionelle
Organisationen sind nach Laloux durch eine hierarchische Pyramide bzw. formelle
Hierarchien und stabile, wiederholbare Prozesse sowie soziale Zugehorigkeit ge-
kennzeichnet. Als Beispiele derartiger Organisationstypen fithrt er Armeen und die
katholische Kirche an (Laloux 2015: 17f.; Laloux 2017: 22f.).

Das moderne, leistungsorientierte Paradigma (Orange)

Das moderne, leistungsorientierte Paradigma — entwickelt im Zuge der industriel-
len Revolution - steht fiir Effektivitat, die die Moral als MaRstab fiir Entscheidungs-
findung ersetzt. Fiir Organisationen wird die Metapher der Maschine verwendet.
Vorherrschendes Ziel in diesem Paradigma ist es laut Laloux, schneller, kliiger und
innovativer zu sein als andere, um dadurch Wohlstand, Gewinn und Marktantei-
le zu mehren. Zentral seien Innovation, Verlésslichkeit und das Leistungsprinzip.
Leistungsorientierte Organisationen seien voller Energie und Bewegung, konnten
sich aber auch seelenlos anfiihlen. Gier bzw. materialistische Obsession, soziale
Ungerechtigkeit und Verlust von Gemeinschaft seien die Schattenseite der moder-
nen Weltsicht. Nach Laloux’ Einschétzung ist dieses Paradigma die dominierende
Perspektive bei den meisten Fithrungskréften in Wirtschaft und Politik (Laloux
2015: 23ff.; Laloux 2017: 26ff.).

Das postmoderne, pluralistische Paradigma (Griin)

Die postmoderne, pluralistische Weltsicht (im spéten 18. und im 19. Jahrhundert)
zeichnet sich nach Laloux durch eine hohe Sensibilitit fiir die Gefithle der Men-
schen aus. Fairness, Gleichheit, Harmonie, Gemeinschaft, Kooperation und Kon-
sens wiirden angestrebt. Beziehungen seien fiir Menschen mit dieser Weltsicht
wichtiger als Ergebnisse. Als Metapher fiir Organisationen diesen Typus nutzt La-
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loux die Familie. Zentrale Charakteristika dieser Organisationen seien Empower-
ment, eine werteorientierte Kultur und inspirierende Sinnausrichtung sowie die
Integration verschiedener Interessengruppen. Postmoderne Organisationen leiden
nach Laloux’ Einschitzung unter dem Widerspruch, Empowerment und Dezentra-
lisierung mit einer hierarchischen Organisationsstruktur verbinden zu wollen, was
die Mitarbeitenden enttdusche und verwirre (Laloux 2015: 30ff.; Laloux 2017:
30ff.).

In der Praxis treten geméaf3 Laloux sowohl bei Menschen als auch bei Organisa-
tionen viele Mischformen der beschriebenen Stufen auf.

Das integrale, evolutiondre Paradigma (Petrol = ,teal”)

Dieses Paradigma représentiert fiir Laloux die aktuell hochste Stufe der Entwick-
lung.

Wilber hat in seinen Arbeiten eine neue Bewusstseinsstufe ausgemacht, die er
mit der Farbe Petrol versieht und die Laloux als integrale, evolutionidre Weltsicht
bezeichnet (Laloux 2015: 43):

,Menschen, die sich zur integralen Stufe entwickeln, konnen zum ersten Mal akzep-
tieren, dass es eine Evolution des Bewusstseins gibt und dass sich diese Evolution
in Richtung zunehmend komplexerer und verfeinerter Verhaltens- und Beziehungs-
formen in der Welt ausdriickt [...].¢

Das evolutionire Paradigma ist durch drei zentrale Kriterien gekennzeichnet:

* Das Ego loslassen:
Nach Laloux folgen Menschen dem integralen Paradigma, wenn es ihnen ge-
lingt, die Identifikation mit dem eigenen Ego zu {iberwinden. Sie kénnen ihr
Ego aus der Distanz betrachten und erkennen, wie Angste, Ziele und Wiinsche
das Leben bestimmen, und dann verhindern, dass Angste reflexhaft das Leben
kontrollieren (ebd.: 44): ,In diesem Prozess 6ffnen wir den Raum, um auf die
Weisheit anderer, tieferer Teile in uns zu horen.“

* Die innere Stimme oder innere Stimmigkeit als Kompass:
Dies bedeutet, dass Entscheidungen nicht mehr nach &uferen (z.B. Erfolg,
Zugehorigkeit), sondern nach inneren Mafstdben, im Sinne einer inneren
Stimmigkeit, getroffen werden (ebd.: 44f.) (siehe den Beitrag von Lohe zu Self-
Leadership in diesem Band).

* Die Suche nach Ganzheit:
Laloux diagnostiziert, dass es angesichts der Leere des modernen Lebens eine
tiefe Sehnsucht nach Ganzheit gibt (Laloux 2017: 39).
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Ubertragen auf Organisationen, fiir die er die Metapher lebendiger Systeme ver-
wendet wird, lauten diese Kriterien (Laloux 2015: 54f.):

* Selbstfiihrung,
e Ganzheit,
e evolutionirer Sinn.

Selbstfiihrung

Gemal} Laloux funktionieren evolutiondre Organisationen vollstdndig ohne Hie-
rarchie und ohne Konsens. Die Funktionsweise komplexer adaptiver Systeme aus
der Natur werde auf derartige Organisationen iibertragen und sei hierarchischen
Systemen um ein Vielfaches iiberlegen (siehe den Beitrag von Lohe zu Self-Leader-
ship in diesem Band), weil letztere nicht in der Lage seien, mit Komplexitdt um-
zugehen. Es brauche demnach alternative Managementstrukturen und -praktiken.
Als Beispiel dient ihm u. a. das Buurtzorg-Organisationsmodell, das auf selbstfiih-
renden Teams basiert, die durch die Firmenzentrale unterstiitzt werden (Laloux
2017: 58ft.).

Entscheidungen werden im System der Selbstfiihrung durch einen Beratungs-
prozess ermoglicht — Oestereich und Schréder haben diese Form der Entschei-
dungsfindung als konsultativen Einzelentscheid beschrieben (Oestereich/Schréder
2017: 187). An die Stelle von Machthierarchien treten im lalouxschen Verstédndnis
von Selbstfiihrung viele natiirliche Hierarchien, in deren Beschreibung Laloux’ An-
leihen bei Bergmann erkennbar werden (Laloux 2017: 79): ,,[...] es geht vielmehr
darum, dass alle Mitarbeiter zum stdrksten, gesiindesten Ausdruck ihrer selbst
werden®.

Ganzheit

Evolutionére Organisationen zeichnen sich dadurch aus, dass es ihnen nach La-
loux’ Einschatzung gelingt, die innere Ganzheit wiederzuerlangen und das voll-
stindige Selbst in die Arbeit einzubringen (z.B. nicht nur Zielstrebigkeit und
Stérke, sondern auch Zweifel und Verletzlichkeit). Laloux zufolge gibt es Organi-
sationen, die herausgefunden haben, dass der Arbeitsplatz ein ,,wunderbarer Ort
sein kann, um Teile von uns zu entdecken, die wir bisher nicht kannten“ (ebd.:
91). Auch diese Uberlegung erinnert an Bergmanns Suche nach dem, was Men-
schen ,wirklich, wirklich wollen“. Im Gegensatz zu Laloux fokussiert Bergmann
aber nicht auf den ,,ganzen Menschen®, sondern auf das, was Menschen wollen,
und grenzt die Ausiibung dessen, was sie wollen, nicht auf das Feld der Erwerbs-
arbeit ein. Um Ganzheitlichkeit zu ermoglichen, braucht es nach Laloux Praktiken
wie etwa Grundregeln des Miteinanders, die eine sichere Umgebung schaffen, und
Raume zur Reflexion (ebd.: 96ff.).
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Evolutionérer Sinn

Laloux attestiert evolutiondren Organisationen die Fahigkeit, sich aus sich selbst
heraus in eine Richtung zu entwickeln und lebendig zu sein (Laloux 2015: 55):

,Statt die Zukunft vorherzusagen und zu kontrollieren, werden die Mitglieder der
Organisation eingeladen, zuzuhoren und zu verstehen, was die Organisation wer-
den will und welchem Sinn sie dienen méchte.“

Er beschreibt Buurtzorg als eine Organisation, die den eigenen Sinn ,wirklich
ernst“ nehme (Laloux 2017: 114) und verweist darauf, dass Organisationen nicht
langer versuchen sollen, die Zukunft vorherzusagen und zu kontrollieren, sondern
stattdessen auf ihren Sinn horen und mit ihm tanzen sollen (ebd.: 115ff.).

Laloux’ Frage ,Was ist meine Berufung?“ (ebd.: 113) erinnert erneut an Berg-
manns Fokus aus das, was man ,wirklich, wirklich will“. Bergmann geht jedoch
nicht von einem Stufenkonzept aus, sondern fiir ihn bedeutet das Finden und Aus-
iiben dessen, was man ,,wirklich, wirklich will“: Freiheit. Zudem erweckt Laloux
den Eindruck, Menschen und Organisationen miissten ,,nur® in sich hineinspiiren,
um Antworten auf die Frage zu finden, wohin sie sich entwickeln wollen. Dagegen
fithrt — wie oben beschrieben — Bergmann dezidiert aus, welcher intensiven Arbeit
und Begleitung es bedarf, um sich auf eine derartige Suche zu begeben. Bergmann
fokussiert auf das, was Menschen wollen, wahrend Laloux postuliert, Organisatio-
nen konnten spiiren, wohin sie sich entwickeln wollen.

Da Laloux die integrale evolutionire Stufe mit der Farbe Petrol, engl.: ,teal®,
versieht, werden Organisationen, die in dieser Art und Weise arbeiten, als ,, Teal-Or-
ganisationen“ bezeichnet. Laloux verweist auf zwolf Unternehmen, die er in seinen
Fallstudien (bzw. elf Unternehmen plus Holocracy [Holokratie; siehe den Beitrag
von Geyer zu Kollegialer Fiihrung in diesem Band] als Organisationsmodell) unter-
sucht hat und die stellvertretend fiir diesen Typus stehen.

Strukturen, Praktiken und Kulturen evolutiondrer Organisationen

Auf der Basis der Fallstudien beschreibt Laloux in ,Reinventing Organizations“
Strukturen, Praktiken und Kulturen evolutiondrer Organisationen (Laloux 2015:
53ff.). Im Anhang des Buches stellt er konkrete Elemente aus den Bereichen Or-
ganisationsstrukturen, Personalentwicklung, Arbeitsalltag und Organisations-
prozesse nach ihren Erscheinungsarten in modernen Organisationen jenen in
evolutionédren Organisationen tabellarisch gegeniiber (ebd.: 318ff.). Nachfolgend
werden aus diesen Ausfithrungen einzelne Beispielelemente herausgegriffen, um
zu veranschaulichen, was evolutionire Organisationen in der Praxis ausmacht. Zu
nennen sind beispielsweise:
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* selbstorganisierte Teams,

* radikal vereinfachtes Projektmanagement, keine Projektmanager,

* personliche Freiheit und Verantwortung fiir die Weiterbildung,

* keine Stellenbezeichnungen,

* flexible, definierte Rollen anstelle von Stellenbeschreibungen,

* Fokus auf die Teamleistung,

* selbst festgelegte Gehalter,

* dezentralisierte Entscheidungsfindung, basierend auf dem Beratungsprozess,

* Zugang aller Beteiligten zu allen Informationen in Echtzeit,

* spezifizierte Werte, die in Grundregeln fiir (in)akzeptables Verhalten {ibersetzt
werden plus Praktiken, die eine kontinuierliche Diskussion {iber Werte und
Grundregeln erméglichen,

* Raum der Stille, Gruppenmeditationen und Praktiken der Stille,

¢ Irrelevanz der Idee der Konkurrenz,

 Strategie entsteht organisch aus der kollektiven Intelligenz der selbstfiihrenden
Mitarbeitenden,

* Produkt-/Dienstleistungsangebot wird durch den Sinn vorgegeben,

* Zulieferer werden nach Ubereinstimmung mit dem Sinn ausgewihit.

Nachfolgend werden sowohl die Anziehungskraft, die Laloux’ Ansatz auf viele So-
ziale Organisationen ausiibt, ndher beleuchtet, als auch Hiirden, die mit ihm ver-
bunden sind.

3 Hiirden meistern: Herausforderungen fiir Soziale
Organisationen

Welche Sehnsucht befriedigt Laloux’ Ansatz in Sozialen Organisationen? Welche
Probleme stellen sich dort, fiir die Laloux eine Losung propagiert? Eine Rezensi-
on seines Buches schlief3t mit dem Fazit (Groth 2017): , Ein dul3erst lesenswertes
Buch, das zeigt, wohin sich unsere Arbeitswelt entwickeln konnte. Wer das Buch
gelesen hat, wird es [gemeint ist eine Entwicklung der Arbeitswelt im Laloux’schen
Sinne] sich fortan wiinschen.” Dieses Zitat bringt exakt die zukunftsgerichtete
Sehnsucht nach einer anderen Arbeitswelt zum Ausdruck, die der Ansatz weckt.
Gerade auf der Ebene der Mitarbeitenden ist durchaus in vielen Sozialen Organisa-
tionen eine Entfremdung spiirbar, die sich wie folgt umreien l&sst: Die im sozia-
len Bereich Tatigen haben diesen Beruf i.d.R. einmal gewahlt, weil sie sich in den
Dienst von Menschen stellen wollten. Sie wollen anderen Menschen helfen. Thre
berufliche Identitét speist sich aus diesem Antrieb. Selbstverstdndlich verfolgen
Soziale Organisationen nach wie vor das Ziel, Menschen zu helfen. Dabei stellen
sich ihnen jedoch viele Hiirden in den Weg. Zum einen steigen die administrativen
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Anforderungen, z.B. beziiglich Dokumentation und Abrechnung, kontinuierlich
an. Viele Beschéftigte haben das Gefiihl, mehr Zeit fiir administrative Tatigkeiten
aufwenden zu miissen, als ihnen fiir ihre Arbeit mit Klient:innen, Kund:innen und
Patient:innen bleibt. Zum anderen haben sich in vielen Feldern, in denen Soziale
Organisationen tétig sind, verschiedenste Rahmenbedingungen derart verschérft,
dass Mitarbeitende nicht mehr in der Art und Weise wirksam sein konnen, wie es
ihr Anspruch ist. Es fehlen Therapieplitze bzw. Plitze fiir ambulante Therapien,
z.B. fiir Suchterkrankte, nur mit gréRter Miihe lassen sich Wohnungen fiir sozial
benachteiligte Menschen finden, viele langzeitarbeitslose Menschen sind gesund-
heitlich derart eingeschrénkt, dass an die Aufnahme von Arbeit nicht zu denken ist.
Dies sind nur drei Beispiele von vielen, die Sozialarbeitende aus ihrem beruflichen
Alltag berichten und die sie teilweise resigniert zuriicklassen.

Insofern lassen sich in vielen Sozialen Organisationen durchaus Formen der
Entfremdung, Enttduschung und Sinnsuche feststellen. Gerade auch in Sozialen
Organisationen in christlicher Tragerschaft fallt haufig der Satz: ,Inwiefern hat
das, was wir tun, noch etwas mit Kirche zu tun? Woran merken unsere Klient:in-
nen, dass wir ihnen in einem christlichen Auftrag begegnen?“

Gerade vor dem Hintergrund derartiger Fragen fallt der Ansatz ,Reinventing
Organizations® auf fruchtbaren Boden. Doch ist er in der Praxis geeignet, die be-
schriebenen Probleme zu l6sen? Inwiefern sind die von Laloux als evolutionir
propagierten Strukturen, Prozesse und Praktiken fiir Soziale Organisationen ganz
konkret sinnvoll und niitzlich?

Laloux selbst beschreibt im Wesentlichen oder nahezu ausschlieBlich die Vor-
zlige evolutiondrer Organisationen. Stolperfallen nennt er nicht. Doch diese gibt
es in der Umsetzung der Ideen sehr wohl. Angelehnt an Laloux’ Kernelemente evo-
lutiondrer Sinn, Selbstfiihrung und Ganzheit werden Kernprobleme fiir die Praxis
sozialer Organisationen nachfolgend exemplarisch skizziert.

Engfiihrung auf den Sinn

Eine Ausrichtung auf Sinn ist Teil der DNA sozialer Organisationen: Sie wurden
gegriindet, um Problemlagen in der Gesellschaft zu bearbeiten — Sinn ist ihrem Tun
somit inhdrent. Aber: Um zu iiberleben, miissen sich Unternehmen an ihrer Wert-
schopfung ausrichten (Grubendorfer/Ackermann 2024: 166). Wie Kiihl diagnosti-
ziert, muss Wirtschaftlichkeit das zentrale sinnhafte Selektionsmechanismus sein
und ist Sinn als Steuerungsmoment instabil (Kiihl 2015a: 84f.). In Sozialen Orga-
nisationen wird eine Ausrichtung an wirtschaftlichen Zielen jedoch nicht selten
von der Belegschaft kritisiert oder abgelehnt. (Zitat aus einer Organisation, die von
der Autorin begleitet wird: ,Wenn die Kirche Angebote fiir Menschen mit Unter-
stiitzungsbedarf machen will, dann soll sie dafiir zahlen. Warum sollen wir uns
darum kiimmern, dass diese Beratungsangebote ausfinanziert sind?“) Auch Zirkler
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analysiert, die neue Arbeitswelt werde mit der Betonung des evolutionéren Sinns
zur Biihne, auf derer Verwirklichung erprobt und elaboriert werde — wohingegen
Organisationen eine leistungsbezogene Verwirklichung fokussieren miissten, kei-
ne bedingungslose Selbstverwirklichung (Zirkler 2023: 171f.).

Eine Engfiihrung auf den Sinn kann demnach dazu fiihren, dass eine Ausrich-
tung an wirtschaftlichen Zielen als nachrangig betrachtet wird — dies gefdhrdet das
Uberleben sozialer Organisationen.

Abschaffung oder Verfliissigung von Hierarchien

Auch die von Laloux’ kritisierte Hierarchie und sein Fokus auf alternative Organisa-
tionsmodelle bzw. Selbstfithrung bringen Probleme in der Praxis mit sich.

Nicht ohne Grund sind ehemalige ,Holocracy-Vorzeigeunternehmen“ wie
Zappos, GitHub, Medium und Blinkist mittlerweile wieder von dieser Organisati-
ons- und Managementstruktur abgeriickt, die Laloux uneingeschréankt befiirwortet
(Zukunftsinstitut 2024; Kiihl 2023). Kiihl hat differenziert analysiert, welche Pro-
bleme mit flachen Hierarchien oder der Abschaffung von Hierarchien einhergehen
(Kiihl 2015a; Kiihl 2015b): Je mehr sich interne Strukturen parallel zur Auflésung
klarer Grenzen verfliissigen, desto starker werde die Organisation von Auflésung
bedroht (Kiihl 2015a: 88). Klare Strukturen gewahrleisten nach Kiihl Erwartungs-
sicherheit — so konnen sich Mitarbeitende etwa darauf verlassen, dass von ihnen
nicht mehr gefordert werden kann als das, was z.B. in ihrer Stellenbeschreibung
stehe. Im Zuge der Verfliissigung von Hierarchien entstehen neue Verantwortlich-
keiten, neue Aufgaben und damit auch neue Kompetenzanforderungen. Gleich-
zeitig wird Kiihl zufolge das Verhaltnis von auflen und innen gefdhrdet: Wenn
Mitarbeitende aufgefordert sind, sich verstarkt mit einem Team oder von Kund:in-
nen an sie herangetragenen Aufgaben zu identifizieren, dann verringere sich die
Loyalitdt zur Gesamtorganisation (ebd.: 89). Wenn Teams fiir viele Aufgaben
selbstverantwortlich sind, bedeute dies auch, dass an verschiedenen Stellen in
einer Organisation die gleichen Kompetenzen aufgebaut werden; dariiber hinaus
werden interne Koordinationsprozesse deutlich intensiviert (ebd.: 91). Die Effi-
zienz einer Organisation leidet dann. So betonen auch Grubendorfer und Acker-
mann, Hierarchien seien zeitsparend, verhindern Konflikte, stabilisieren Fiihrung,
geben der Organisation ein Gesicht nach auf3en und verhindern den ,,communica-
tion overkill“ (Grubendorfer/Ackermann 2024: 184). Sie verweisen auf selbstorga-
nisierte Organisationsmodelle, die iiber Regeln und Rollen derart iiberformalisiert
seien, dass sie nur schwer verstandlich und umsetzbar seien (ebd.: 189f.).

2019 hat Laloux dem Magazin Spiegel Online ein Interview gegeben (Klovert
2019), das Eidenschink einer kritischen Analyse unterzogen hat (Eidenschink
2020). Als Methode zur Entscheidungsfindung empfiehlt Laloux u.a. den konsul-
tativen Eingelentscheid — der von Oestereich/Schroder fundiert beschrieben (Oes-
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tereich/Schréder 2017: 187), von Laloux jedoch nur ,Beratungsprozess“ (Laloux
2017: 68ff.) genannt wird. Im Interview fiihrt Laloux dazu aus (Klovert 2019):

,Dann konnen sie damit beginnen, die alten Hierarchien abzubauen. Dabei ist es
jedoch nicht das Ziel, alle gleichzumachen. Denn ohne eine starre Machtverteilung
bilden sich informelle Hierarchien heraus: Es werden dann die Leute gefragt, die
sich am besten mit einem Thema auskennen und nicht die, die auf der Leiter weiter
oben stehen. Menschen kénnen viel kreativer, produktiver und motivierter arbei-
ten, wenn die alte Hierarchie nicht stindig dazwischenfunkt.“

Dem hélt Fidenschink (2020) entgegen:

,»,50 Jahre gruppendynamischer Forschung sprechen hier dagegen. In informalen
Hierarchien wird nicht der gefragt, der sich am besten auskennt. Es werden die ge-
fragt, die so tun, als ob sie sich auskennen, die erreichbar sind, die, von denen man
glaubt, dass sie sich auskennen, die, die man mag, die, die einen selbst schon mal
gefragt haben usw.“

Organisationale Vereinnahmung des ,,ganzen Menschen*?

Die von Laloux propagierte ,,Ganzheit“ bietet ebenfalls nicht nur Vorteile, sondern
geht auch mit einigen Gefahren einher. Laloux zufolge leiden Menschen darunter,
ihr privates und berufliches Selbst trennen zu miissen. Umgekehrt wird gerade die
Vermischung von Arbeits- und Berufsleben — auch als Entgrenzung von Arbeit be-
schrieben — zunehmend als ein zentrales Risiko fiir die Gesundheit von Beschaftig-
ten gesehen (z.B. Briick/Gilimbel 2022). Grubendorfer und Ackermann stellen die
Frage, was es iiberhaupt bedeuten soll, bei der Arbeit ,,vollkommen man selbst zu
sein®“. Sie halten es fiir ein iibergriffiges Organisationsverstdndnis, wenn Organi-
sationen ,,Zugriff“ auf den ganzen Menschen haben und verweisen in diesem Zu-
sammenhang auf Negativbeispiele von Organisationen, die den ganzen Menschen
vereinnahmen, etwa Klosterorden, Sekten oder Terrormilizen. Sie schlussfolgern:
Organisationen, die sich die Selbstentwicklung ihrer Mitarbeitenden zur Aufgabe
machen, behandeln diese wie Kinder (Grubendorfer/Ackermann 2024: 164ff.).
Wie Matthiesen und Co-Autor:innen betonen, hat es gute Griinde, dass der ,,gan-
ze Mensch® im Arbeitsvertrag nicht vorkomme (Matthiesen/Muster/Laudenbach
2022: 14): ,Er geht die Organisation nichts an.“

Fazit

In der Summe iiberrascht es daher nicht, dass nach dem Wissensstand der Autorin
noch keine Soziale Organisation in Deutschland Laloux’ Ansatz in der Praxis erfolg-
reich implementiert.
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In Abschnitt4 wird reflektiert, inwiefern Laloux’ Ansatz ggf. in einer Abwand-
lung und stirkeren Differenzierung fiir Soziale Organisationen trotz der geschil-
derten Problemlagen niitzlich sein kénnte.

4 Chancen nutzen: Magliche Szenarien fiir die
Umsetzung

Wie bereits oben erwéhnt, liefert ,Reinventing Organizations“ im Bereich Struk-
turen, Prozesse und Praktiken durchaus Beschreibungen und konkrete Beispiele,
die dem integralen, evolutiondren Paradigma zum Durchbruch in Sozialen Orga-
nisationen verhelfen konnten. Laloux rdumt ein, dass es fiir sich neu griindende
Organisationen leichter sei, nach diesem Paradigma zu arbeiten, denn bestehende
Organisationen entsprechend zu verdndern (Laloux 2015: 258ff.). Er gibt auch
Hinweise, wie Organisationen den Anfang in Richtung des Paradigmas in unter-
schiedlicher Intensitét gestalten konnen, z.B. durch Erprobung einzelner Metho-
den zunéchst in einer Abteilung, durch Schaffung gesonderter Abteilungen, die
nach evolutionéren Kriterien arbeiten, durch Experimente innerhalb der gesamten
Organisation bis hin zu Grogruppenprozessen, die die gesamte Organisation mit
neuen Praktiken in Verbindung bringen sollen (Laloux 2017: 144f.). Jenseits dieser
praktischen Hinweise und in Anerkennung aller Probleme, die mit dem Ansatz in
der Praxis verkniipft sind und die oben beschrieben wurden, liegt die gro3te Starke
von ,,Reinventing Organizations“ darin, eine Sehnsucht zu wecken.

Laloux trifft mit seiner Beschreibung von Selbstfithrung, Ganzheit und evolu-
tiondrem Sinn vermutlich bei nahezu jedem Leser und jeder Leserin einen inneren
Anteil, der sich exakt danach sehnt. Mit dieser Sehnsucht ldsst sich arbeiten. Sie ist
das beste Mittel, intrinsisch Motivation zu Verdnderung zu entwickeln. Im syste-
mischen Arbeiten werden (z.B. auf Basis der Arbeiten von Storch; Storch/Krause
2011) sog. SMARTe Ziele, also spezifisch, messbare, terminierte Ziele, die sowohl
in der Arbeit mit Personen als auch mit Organisationen weit verbreitet sind, ab-
gegrenzt von , Identitétszielen. Wahrend SMARTe Ziele fokussieren, was bis wann
getan werden muss, riicken Identitdtsziele ins Zentrum, wie etwas sein soll. Dieses
Wie lasst sich wunderbar mit Bildern ausschmiicken: Genau so méchte ich in Zu-
kunft sein. Derartige Bilder entfalten Verdnderungskraft.

Ein Geschaftsfiihrer einer sozialen Einrichtung, mit dem die Autorin zusam-
mengearbeitet hat und den Laloux’ Ansatz in hohem Mafe ansprach, iiberreicht
seit vielen Jahren jeder neu eingestellten Fithrungskraft das Buch ,Reinventing Or-
ganizations“, um deutlich zu machen: So wollen wir sein, so wollen wir arbeiten!
Dass er das Buch an Fithrungskréfte verschenkt, zeigt jedoch unmittelbar: Wenn-
gleich Laloux ihn fasziniert ist, hat der Geschéftsfiihrer die Hierarchie scheinbar
nicht abgeschafft.
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Auch wenn Laloux selbst hierarchische Strukturen kritisiert, so ist sein Ansatz
nach Einschatzung der Autorin gerade zur Sensibilisierung von (neuen) Fithrungs-
kraften hervorragend geeignet, weil diese Lektiire in hohem MaRe die Selbstre-
flexion anregt: Wie fiihre ich? Welche Anteile gibt es in mir, die (sofern man die
Paradigmen im Sinne eines Analyserasters als geeignet empfindet) dem impul-
siven, konformistischen, leistungsorientierten, pluralistischen Paradigma zuzu-
ordnen wéren? Warum gibt es diese Anteile in mir? Welche Bediirfnisse stecken
dahinter? Welchen inneren Kompass habe ich? Welche Anteile méchte ich unter
dem Aspekt von Ganzheit im Unternehmen zeigen? Welche bewusst nicht und wa-
rum nicht?

Eine solche Selbstreflexion bietet dann auch die Grundlage fiir eine weiterge-
hende Reflexion im Kreis der Fiihrungskréfte {iber die Art, wie sie fiihren wollen.
Wo gibt es Ubereinstimmungen, wo Abweichungen? Wie geht man mit Diskrepan-
zen im Fiihrungsverstdndnis um? In einem néchsten Schritt kann dies den Weg
ebnen, mit allen Organisationsmitgliedern zu reflektieren, wie man zusammen-
arbeiten will, welche Prinzipien dabei handlungsleitend sein sollen. Leitend bei
einer solchen Reflexion sollte nicht ein ,iibergeordneter Sinn“ sein, sondern die
Frage, welche Werte verbinden, welche Werte fiir das Miteinander entscheidend
sind, welche Werte im Fiihrungshandeln zum Ausdruck kommen sollen und mit
den erbrachten Dienstleistungen verkniipft werden.

Dabei kénnen Soziale Organisationen auch reflektieren, welches Maf3 an
Selbstorganisation sie fiir sich als geeignet erachten. Auf der Basis der Erfahrungen
der Autorin in der Begleitung sozialer Organisationen scheint ein geeigneter Lo-
sungsansatz nicht in der Abschaffung von Hierarchie zugunsten vollstandig selbst-
organisierter Teams zu liegen, sondern in einer kritischen Analyse, zu welchen
Aufgaben es v.a. im Sinne der Effizienz klarer Steuerung iiber formale Hierarchie
bedarf und welche Aufgaben besser eigenverantwortlich durch Teams wahrgenom-
men werden kénnen (Kubek 2023). In diesem Zusammenhang lohnt durchaus eine
kritische Analyse der Entscheidungsinstrumente. Das Verfahren, das Laloux als Be-
ratungsprozess bezeichnet (s.0.), ist durchaus in der Praxis ein probates Mittel,
um Entscheidungen durch jene zu stérken, die fiir die betreffende Frage die grof3te
Expertise vorweisen konnen.

Fazit

Die grote Chance von ,Reinventing Organizations“ liegt darin, eine werteorien-
tierte Reflexion auf Fiihrungsebene und in der Gesamtorganisation anzuregen und
dabei auszuloten, welches (neue) Verhaltnis von Steuerung iiber formale Hierar-
chie und eigenverantwortlicher Teamarbeit geeignet ist, die Organisation in die
Zukunft zu fithren.
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5 Jenseits der Oberflache: Tiefere Einblicke und
kritische Reflexion

Abschlieend wird Laloux’ Ansatz als Managementmode in seiner Relevanz fiir So-
ziale Organisationen kritisch reflektiert.

Bei der Einordnung von ,Reinventing Organizations“ im Kontext von Ma-
nagementmoden hilft der Riickgriff auf den in diesem Band bereits im Beitrag von
Gesmann/Lohe zu Managementmoden zitierten Beitrag von Kieser: ,Moden &
Mythen des Organisierens®. Danach lasst sich feststellen, dass ,,Reinventing Orga-
nizations“ nahezu alle der von Kieser benannten Kennzeichen von Management-
moden erfiillt (Kieser 2023: 41ff.): Als Schliisselfaktoren, nach Kieser ein zentrales
Rhetorikelement von Managementmoden, riickt Laloux die Aspekte evolutiondrer
Sinn, Ganzheitlichkeit und Selbstfithrung in den Fokus. Mit seiner Form der evo-
lutionédren Stufenentwicklung unterscheidet Laloux ,schlechte” und ,,gute” Or-
ganisationsformen — doch wer mochte als impulsiv gelten, wenn es eine hochste
Bewusstseinsstufe gibt? Auf diese Weise stellt Laloux die Anwendung der neuen
Prinzipien als unausweichlich dar. Unausweichlichkeit suggeriert Laloux, wenn er
etwa herausstellt, dass Unternehmen, die nach diesem Ansatz arbeiten, extrem zu-
friedene Kund:innen haben, und Mitarbeitende dort gerne arbeiten. Das Beispiel
Buurtzorg, das Laloux gewissermalen als Blaupause dient, ist als Pflegeeinrich-
tung in besonderem Mal3e geeignet, Soziale Organisationen anzusprechen. Kieser
schreibt (ebd.: 45): ,,Wenn schon einige Beispielunternehmen die neuen Prinzipien
realisiert haben, dann muss es auch im eigenen Unternehmen gelingen, lautet die
Botschaft.“

Doch die Verweise auf derartige Teal-Unternehmen kénnen nicht dariiber hin-
wegtauschen, dass Laloux in hohem Maf3e mit , Einfachheit und Mehrdeutigkeit*
(ebd.: 46) operiert. Wie ,Reinventing Organizations® im Detail in der Praxis rea-
lisiert werden kann, l4sst er relativ offen. Probleme, die in der Praxis mit der Ab-
schaffung von Hierarchie oder dem Ansatz der Ganzheitlichkeit verbunden sind,
werden nicht beleuchtet.

Trotz ihrer Einfachheit zeichnet Managementmoden aus, dass sie den An-
spruch von Wissenschaftlichkeit erheben (ebd.: 48). Laloux stiitzt sich, wie bereits
ausgefiihrt, auf den integralen Ansatz von Wilbers und gibt an, weltweit tétige
Unternehmen mit mehr als 100 Mitarbeitenden, die evolutionére Management-
praktiken seit mindestens 5 Jahren erfolgreich umsetzen, selbst befragt zu haben.
Er nennt dies ,,empirische Forschung“ (Laloux 2015: 6).

Es fehlen allerdings explizite Angaben zur methodischen Vorgehensweise, wie
sie im wissenschaftlichen Kontext unabdingbar sind. Laloux’ operationalisiert sei-
ne Anforderungen an den Forschungsgegenstand nicht naher: , Organisationen,
die schon in signifikantem Mafe mit einem neuen Organisationsmodell arbeiten,
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das mit der nachsten Stufe menschlicher Entwicklung einhergeht“. Positiv hervor-
zuheben ist gleichwohl, dass Laloux im Anhang seines Buches die Leitfragen, die
er der Untersuchung seiner zwolf Fallstudien zugrunde gelegt hat, veroffentlicht.
Diese Fragen sind jedoch relativ unspezifisch und es bleibt der Selbsteinschitzung
der befragten Unternehmen {iberlassen, inwiefern sie sich durch ihre Arbeitsweise
von anderen Unternehmen abheben (Laloux 2015: 303ff.)2.

Auch in der Darstellung seiner Stufen bezieht sich Laloux auf Forschende —
gibt jedoch hiufig keine Quellen oder Studien an, weshalb er den wissenschaft-
lichen Anspruch, den Laloux erhebt, nicht erfiillt.

In diesem Zusammenhang ist auch die Kritik zu sehen, Laloux’ Ansatz sei eher
yreligioser Pragung” (Lambertz 2017) und basiere stirker auf einer Weltanschau-
ung denn auf einer Theorie. Zirkler bezeichnet Laloux’ Ansatz deshalb auch als
»esoterische Basis der New Work-Bewegung* (Zirkler 2023: 170).

Der Durchbruch gelingt Managementmoden Kieser zufolge nur, wenn das Ti-
ming stimmt, d.h., wenn sie den ,,Nerv der Manager dieser Zeit“ treffen (Kieser
2023: 49). Letzteres ist mit ,,Reinventing Organizations“ zweifelsohne gelungen.
Das Buch trifft — wie beschrieben — den Kern einer Sehnsucht vieler Fithrungskréfte
und Mitarbeitenden sozialer Organisationen, ,,anders“ zu arbeiten, anders gesehen
zu werden, anders zur Entfaltung zu kommen, als dies in eher klassisch strukturier-
ten Organisationen der Fall ist.

Die Stérken von ,,Reinventing Organizations® sind in diesem Beitrag deutlich
benannt worden. Sie liegen v.a. in der Kraft und Energie, die der Ansatz fiir Ver-
dnderung stiften kann. Wer das Buch liest, bekommt Lust, anders zu arbeiten oder
wird zumindest angeregt, die Art, wie aktuell gearbeitet wird, kritisch zu hinter-
fragen. Das ist ein grof3es Pfund. Fiir konkrete Transformationsschritte in Sozialen
Organisationen jedoch eignet sich Laloux nicht als Blaupause. Dem Ansatz fehlt es
an Differenzierung, er ist normativ iiberhoht: Soziale Organisationen sollten sich
nicht an dem einen Weg ausrichten, den Laloux als den richtigen postuliert. Jede
Organisation ist anders, jede hat ihre Geschichte, jede hat ihren eigenen Sinn — und
ihren ,Eigensinn“. Dabei geht es nach Simon gerade nicht um den ,einen besten
Weg, ein Ziel zu erreichen, sondern darum, in der Auseinandersetzung mit relevan-
ten Umwelten [...] gangbare Handlungsweisen zu finden, die mit dem Uberleben
vereinbar sind“ (Simon 2015: 32).

Anstatt Ganzheit, Selbstfithrung und evolutiondren Sinn als zentrale Leit-
sterne auszugeben, sollten Soziale Organisation daher sorgsam auszuloten, was
sie ausmacht, welches Maf3 an eigenverantwortlichem Arbeiten fiir welche Teams

2 ,Beantworten Sie bitte fiir jede [...] Frage: Inwieweit haben Sie den Eindruck, dass Ihre Organi-
sation anders damit umgeht als anderen Organisationen in ihrem Bereich, sei es im Bezug zum
Handeln oder im Bezug zur Intention? Beispielfragen zum Themenfeld Organisationsprozesse:
Welche Verkaufsstrategie gibt es? Wer ist dafiir verantwortlich? Welche Zielvorgaben und An-
reize gibt es?*
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sinnvoll ist und wohin sie sich entwickeln wollen. Dabei lohnt es, Werte aufzu-
spiiren, die die Organisation auszeichnen, die fiir ihre Entwicklung wichtig sind.
Werte, die die Organisation fiir sich selbst als relevant erachtet, konnen {iberfiihrt
werden in Visionen fiir eine Transformation. Eine solche Vision kann eine grof3e
Veranderungskraft entfalten. Es ist dann aber die eigene Vision, ausgerichtet an
eigenen Werten — kein vorgegebener ,,one best way*.

Auf dem Weg der Verdnderung ist systematische Differenzierung erforderlich:
Wozu braucht es Selbstorganisation? Wie viel Selbstorganisation wollen wir? Wie
viel Steuerung braucht es dennoch oder nach wie vor iiber einheitliche Regeln und
iiber Hierarchie, um die Effizienz der Organisation nicht zu gefdhrden? Konkrete
Beispiele, wie Soziale Organisationen mit derartigen Fragen umgehen und welche
Losungen sie fiir sich gewahlt haben, konnen im Herausgeberband ,,Selbstorgani-
sation in der Praxis“ (Kubek et al. 2024) nachgelesen werden. Wéhrend Laloux’
Ansatz Motivation zur Verdnderung stiften, Inspiration geben und zur Reflexion
anregen kann, ist etwa das Modell der Beidhdndigkeit, der Ambidextrie, von Orga-
nisationen (Duncan 1976; Frey/Topfer 2021; O'Reilly/Tushmann 2008), in dem
stabile Anteile und innovative, kreative, agile Anteile nebeneinander existieren, fiir
die Praxis sozialer Organisationen als Orientierungshilfe vermutlich besser geeig-
net (siehe den Beitrag von Weisenburger zu Ambidextrie in diesem Band). Arnold
hat darauf basierend in seinem Buch ,,Wir sind Chef“ Differenzierungen wunder-
bar anschaulich illustriert und bietet fiir verschiedenste praktische Fragestellungen
Ideen zur Umsetzung an, wahrend er gleichzeitig auf Herausforderungen aufmerk-
sam macht, z.B. dahingehend, dass Selbstorganisation Organisationen iiberfor-
dern kann (siehe dazu z.B. Arnold 2016).

Kieser zufolge liegen die Vorteile von Managementmoden darin, dass sie dazu
motivieren, neue Losungen auszuprobieren und niitzliche Ideen zuriicklassen, die
beibehalten werden, auch wenn nicht mehr grof3 davon gesprochen werde (Kieser
2023: 64). In diesem Sinne ist zu hoffen, dass auch Laloux Soziale Organisationen
dazu anregt, sich selbst zu reflektieren, Dinge auszuprobieren und Losungen fiir
die Praxis zu suchen, die seinen Kernansatz gedanklich weiten und ihrer jeweiligen
individuellen Eigenheit entsprechen.
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New-Work-Transformationen in der
Sozialen Arbeit

Friedericke Hardering

1 Elevator Pitch: Worum es geht

Der Begriff New Work ist in den letzten Jahren immer populédrer geworden und
steht fiir ein neues Arbeitsverstindnis und neue Arbeitsmodelle. In Debatten um
die Zukunft der Arbeit kommt man kaum an ihm vorbei. Doch auch wenn New
Work immer mehr zu einem Trend in der Arbeitswelt geworden ist, bleibt der Be-
griff erstaunlich unscharf: Denn was genau mit New Work gemeint ist und welche
Ansétze dazu gehoren, bleibt nach wie vor diffus.

New Work steht als Sammelbegriff fiir ein Biindel unterschiedlicher Ma3nah-
men der Arbeitsgestaltung wie Homeoffice, flache Hierarchien, Selbstorganisation,
geteilte Fithrung, flexible Arbeitszeiten, agiles Arbeiten und viele weitere (Hof-
mann/Piele/Piele 2019; Hardering 2023). Hinter diesen Ansétzen steht oftmals
der Gedanke einer Demokratisierung von Organisationen und des Empowerments
der Mitarbeitenden (Schermuly 2020). New Work soll Mitarbeitende befdhigen,
die Arbeit eigenverantwortlich zu gestalten.

Mit der Einfiihrung von New-Work-Mafinahmen werden unterschiedliche or-
ganisationale Probleme zu 16sen gesucht: Mal geht es darum, Organisationen dy-
namischer und innovativer zu machen, und mal darum, Mitarbeitende zu binden
oder neue, gut qualifizierte Fachkrifte zu gewinnen. Auch wird New Work biswei-
len genutzt, um die Auf3endarstellung der Organisation aufzuwerten.

Doch mit New Work ist weit mehr verbunden als organisationale Verdnderun-
gen: New Work ist mehr als Organisationsentwicklung oder Managementmode. Mit
dem Begriff ist die Idee eines anderen Arbeitens verbunden, das mehr Autonomie,
Selbstbestimmung und Empowerment verspricht. Und dies nicht nur innerhalb
von Erwerbsarbeit, sondern auch in anderen Feldern dessen, was wir als Arbeit
bezeichnen, z.B. Sorgearbeit oder Freiwilligenarbeit. Um die Vielschichtigkeit des
Konzepts zu erfassen, ist es also wichtig, die Wurzeln des Begriffs zu kennen.

Auch fiir die Soziale Arbeit ist New Work in den letzten Jahren immer bedeut-
samer geworden. Besonders der Fachkriaftemangel, der demografische Wandel
und die digitale Transformation treiben in der Sozialwirtschaft den Wandel hin
zu neuem Arbeiten an. Doch aktuell steckt die Forschung {iber New Work in der
Sozialen Arbeit noch in den Kinderschuhen, und ein klares Bild iiber Umfang und
Auswirkungen von New-Work-Transformationen fehlt bisher. Daher liegt der Fokus
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dieses Beitrags darauf, die Vielschichtigkeit von New Work und die Relevanz ver-
schiedener New-Work-MaRnahmen fiir die Soziale Arbeit aufzuzeigen. Am Beispiel
von Homeoffice bzw. ,,remote work“ wird ein Einblick in den aktuellen Forschungs-
stand zur Gestaltung neuer Arbeitsweisen gegeben.

Der Beitrag zeigt, dass mit New Work wichtige Verdnderungsimpulse in der
Sozialen Arbeit angeregt werden kénnen. Doch ebenso, wie diese Malnahmen die
Qualitit von Arbeit verbessern konnen, besteht die Gefahr einer Uberforderung
der Belegschaft durch diffuse Verdnderungsprozesse. Statt der erwiinschten Wir-
kung kénnte New Work so zu mehr Uberforderung und Erschépfung beitragen.
Wichtig ist daher, einzelne New-Work-MalRnahmen differenziert zu betrachten.
Abschlielend werden deshalb Erfolgskriterien vorgestellt, die zu einer gelingen-
den Umsetzung von New-Work- Transformationen beitragen kénnen.

2 Blick zuriick: Historische Herleitung und
Einordnung

2.1 Historische Herleitung

Wer sich mit dem Ursprung von New Work beschaftigt, wird tiblicherweise auf den
osterreichisch-US-amerikanischen Sozialphilosophen Frithjof Bergmann (2020)
und sein Werk ,,Neue Arbeit, neue Kultur® verwiesen. Bergmann hat seine Kritik der
Arbeit in den 1980er-Jahren wihrend der Krise der US-Automobilindustrie entwi-
ckelt. Seine Uberlegungen zielten darauf, den Menschen, die von Arbeitslosigkeit
betroffen waren, eine andere Sicht auf Arbeit anzubieten. Dazu zahlt eine Erwei-
terung des Arbeitsbegriffs: Arbeit ist demnach mehr als Lohnarbeit, unter Arbeit
kann auch Selbstversorgung und selbststandige Arbeit verstanden werden. New
Work ist fiir Bergmann genau dieses erméchtigende, erweiterte Verstdndnis von
Arbeit: Arbeit soll dem Menschen erméglichen, ein lebendigeres, selbstbestimmte-
res Leben zu fithren. Bergmann kniipft damit an die Kritiklinie von Arbeit an, die in
der Verengung auf die Lohnarbeit die menschliche Entfaltung und Selbstverwirk-
lichung einschrankt sieht. Damit steht er in der Tradition erweiterter Arbeitskon-
zepte (Littig/Spitzer 2011). Bergmanns Kritik zielt auf die gesellschaftliche Ebene:
Arbeit ist fiir ihn ein Grundbaustein eines gelingenden Lebens und nicht etwas, was
sich primér in abhéngiger Lohnarbeit abbildet.

Deutlich wird, dass dieser breitere Fokus auf Arbeit nur wenig mit dem zu tun
hat, was heute als Managementmode verhandelt wird (siehe den Beitrag von Ges-
mann/Léhe zu Managementmoden in diesem Band). Denn auch wenn Bergmann
mit den Dysfunktionalititen des Erwerbssystems und von Organisationen konfron-
tiert war, stand fiir ihn die Frage des besseren Funktionierens von Organisationen
nicht primér im Fokus, sondern die einer besseren Arbeitsgesellschaft. Gleichwohl
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sind Bergmanns Uberlegungen in der Rezeption auf den Organisationskontext
iibertragen worden.

Neben Bergmanns Uberlegungen zu einer neuen Arbeit gibt es noch eine zwei-
te wichtige Traditionslinie, an die New Work anschlief3t und die einen unmittelba-
ren Organisationsbezug hat. New Work wurzelt in der Tradition der Humanisierung
von Arbeit, bei der es um die Frage geht, wie Arbeit in Organisationen menschen-
gerechter gestaltet werden kann. Damit schliel3t New Work zugleich an Ideen der
Human-Relations-Bewegung an, die den Fokus stirker auf die sozialen Bediirfnisse
von Mitarbeitenden richtet. Neben dem neuen Interesse an Bediirfnissen von Mit-
arbeitenden und einer anderen Sicht auf die Entwicklung von Personlichkeit im
Arbeitskontext ist die Humanisierungsdebatte inspiriert durch den Gedanken, in
der Arbeitswelt mehr Partizipation zu férdern im Sinne eines beteiligungsorien-
tierten Demokratieverstindnisses (Georg/Guhlemann 2021).

Beide Ankniipfungspunkte, Bergmanns Gedanke eines neuen Arbeitsbegriffs
und die Humanisierungsbestrebungen in der Arbeitswelt, zu verstehen ist wichtig,
um die Wurzeln des schillernden New-Work-Begriffs einzufangen. In beiden Féllen
geht es um die Uberwindung der Probleme der ,,0ld work® und einer vom Tayloris-
mus gepragten Sichtweise auf den arbeitenden Menschen. Insofern handelt es sich
bei New Work um ein normatives Konzept einer besseren Arbeit und einer besseren
Arbeitswelt, das an lange bekannte Kriterien gesunder und personlichkeitsférdern-
der Arbeitsgestaltung anschlie3t (Ulich 2011). Entsprechend hat New Work eine
breite und diverse Anhangerschaft, die auch als New-Work-Bewegung beschrieben
wird. Die Motive innerhalb der Bewegung sind vielféltig und umfassen kapitalis-
muskritische Perspektiven bis hin zu wirtschaftspragmatischen Positionen.

Fiir den aktuellen Diskurs iiber New Work ist der Fokus auf die Organisation
zentral: Mit New Work wird die Hoffnung verkniipft, in Organisationen zur Losung
aktueller Probleme wie dem Fachkriftemangel oder unzureichender Innovations-
kraft beitragen zu kénnen. Zugespitzt: Auch wenn New Work urspriinglich nicht
als Managementmode gedacht war, wird es in der aktuellen Debatte vielfach als
solche aufgegriffen. New Work ist mittlerweile sogar so sehr Modethema, dass
selbst die Frage in Mode ist, ob New Work nicht schon wieder ,,out® ist. Wer sich
aber allzu sehr auf die Modediskussion einlésst, verliert die wichtigen Grundge-
danken des Konzepts aus dem Blick.

2.2 Aktuelle Einordnung: New Work in Organisationen

In Organisationen steht New Work meist fiir die Einfiihrung neuer Arbeitskonzep-
te oder Formen der Arbeitsorganisation. Hierzu zdhlen Arbeitszeitmodelle, neue
Flihrungskonzepte, agiles Arbeiten oder Verdnderungen der Organisationskultur.
Die Motivation fiir die Einfithrung kann ganz unterschiedlich sein und reicht vom
Wunsch, Neues auszuprobieren bis zu konkreten Griinden wie hoher Kranken-
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stand, Fluktuation oder Fachkréftemangel. Nicht selten spielen verschiedene Fak-
toren eine Rolle.

Fiir den organisationalen Kontext ist es hilfreich, New Work als Oberbegriff
verschiedener New-Work-Transformationsfelder zu konzeptualisieren. Einen Vor-
schlag der Systematisierung haben Hofmann, Piele und Piele (2019) eingebracht,
die vier Ebenen der Verdnderung differenzieren:

1) Flexibilisierung von Zeit und Ort,

2) agile Organisationsformen,

3) Wertebasierung und Sinnstiftung durch Arbeit sowie
4) veranderte Fiihrung und neue Machtverteilung.

Diese vier Ebenen bilden zentrale Verdnderungsbereiche von New Work ab. Aller-
dings geraten in der Typologie wichtige weitere Verdnderungsfelder von New Work
aus dem Blick. Daher werden im Folgenden sechs New-Work-Transformationsfelder
differenziert.

* Transformationsfeld 1 — Orts- und zeitflexibles Arbeiten sowie neue Arbeitszeit-
und Raumkonzepte: Alte und neue Formen des flexiblen Arbeitens: Gleitzeit,
Homeoffice, Viertagewoche, Einfiihrung von Desk-Sharing, Coworking-Spaces,
offene Biirokonzepte etc.

* Transformationsfeld 2 — Agiles Arbeiten: Einfiihrung agiler Methoden wie Scrum,
Kanban oder Nutzung agiler Prinzipien etc.! (siehe den Beitrag von Zéngl/Burk-
halter zu Agilitit in diesem Band);

* Transformationsfeld 3 — Digitalisierung und KI: digitale Kollaboration und Pro-
jektmanagement, Nutzung von KI, Automatisierung etc.;

* Transformationsfeld 4 — Neue Fiihrung und Selbstorganisation: Einfithrung von
neuen Formen der Partizipation, Selbstorganisation und Selbstverantwor-
tung, Hierarchieabbau; Einfithrung von Holakratie, Soziokratie (siehe den
Beitrag von Zangl zu Soziokratie in diesem Band), kollegialer Fithrung (siehe
den Beitrag von Geyer zu Kollegialer Fiihrung in diesem Band) oder &hnlichen
Konzepten; Einfithrung neuer Fithrungskonzepte wie Shared Leadership, trans-
formationale Fithrung etc.;

* Transformationsfeld 5 — Kultur, Werte und Sinn: Leitbild und Purpose-Prozesse,
Sinnfindungsworkshops, Mentoringprogramme, Auseinandersetzung mit Wer-
ten und der Organisations- bzw. Arbeitskultur;

1 Oft werden Agilitdt und Selbstorganisation synonym verwendet. In diesem Beitrag werden bei-
de Konzepte differenziert, weil es Organisationen gibt, die Selbstorganisation umsetzen bzw.
umsetzen wollen, ohne sich dabei als agile Organisation zu verstehen oder agile Methoden im
engeren Sinne zu nutzen.
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* Transformationsfeld 6 — Gesundheit: Gesundheitsforderung, betriebliches Ge-
sundheitsmanagement, Forderung von Achtsamkeit.

Wichtig zum Verstdndnis der New-Work-Transformationsfelder ist, dass es viele
Uberschneidungen gibt: So kann beispielsweise Intrapreneurship eingefiihrt wer-
den, welches das unternehmerische Verhalten in der Organisation férdern soll. Int-
rapreneurship lasst sich dem agilen Arbeiten zuordnen, weil es zu mehr Innovation
beitragen kann, aber auch der neuen Fithrung und Selbstorganisation, insofern als
es andere Hierarchien voraussetzt.

Neben den sechs genannten Transformationsfeldern lassen sich weitere iden-
tifizieren, die teilweise auch der neuen Arbeit zugerechnet werden wie z.B. das
Thema Nachhaltigkeit (siche den Beitrag von Stepanek zu Nachhaltigem Ma-
nagement in diesem Band). Tatsdchlich ist der Forschungsstand zu jedem der
New-Work-Transformationsfelder unterschiedlich, sodass sich keine verallgemei-
nernden Aussagen dazu treffen lassen, ob New Work nun ,,funktioniert“ oder nicht.
Die Datenlage ist komplex: Mal lasst sich aufgrund der bisherigen Forschung die
Wirksamkeit einzelner Ansitze nur schwer bestimmen. Andere Themen wie die
transformationale Fithrung wurde in zahlreichen Studien untersucht und die Wirk-
samkeit mehrfach bestétigt (Deng et al. 2023).

Auch zum Themenkomplex der Arbeitszeitflexibilitat gibt es viele und belast-
bare Daten, die die positiven Effekte fiir die Gesundheit von Beschiftigten zeigen
(Amlinger-Chatterjee/Wohrmann 2017; Joyce et al. 2010). Diese Befunde spre-
chen dafir, sich differenziert mit einzelnen New-Work-Transformationsfeldern
auseinanderzusetzen und zu fragen, fiir welche Ma3nahmen es Evidenz gibt.

Neben der Frage der Wirksamkeit werden mittlerweile im Zuge einer kritischen
New-Work-Forschung Probleme des Konzepts und der praktischen Umsetzung dis-
kutiert (Gerst 2023; Hardering 2023; Heidling/Kratzer 2022; Zirkler 2023). Im
Kern geht es um die Fragen, inwieweit New Work neu ist und ob sich — aufgrund
der Unschiérfe des Konzepts und der teilweise missbrauchlichen Verwendung im
Sinne eines Labelings anderer Prozesse aus Marketinggriinden (,New-Work-Was-
hing*) — sinnvoll von New Work sprechen lédsst. Zudem findet sich ein Gestaltungs-
optimismus rund um New Work, der eine ,,New-Workisierung von Arbeit“ beférdert
(Hardering 2023): Getragen von der Hoffnung auf Verbesserung wird New Work
genutzt und implementiert, ohne dabei die Ambivalenzen der neuen Arbeit in den
Blick zu nehmen. Dabei kann New Work zu Arbeitsverdichtung und ,,New Work(lo-
ad)“ (Ahlers 2023) fiihren.

Anhand der vielfaltigen Kritiken zeigt sich, dass die Hoffnungen, die an die
neue Arbeit gekniipft werden, in der Realitédt nicht unbedingt erfiillt werden. In-
wieweit New-Work-MafRnahmen also das Versprechen einer Humanisierung der
Arbeit wirklich einlésen, bleibt offen: Denn ebenso wie New-Work-Ansétze Mit-
bestimmung, Gesundheit und Zufriedenheit férdern kénnen, vermégen die Maf3-

66



Friedericke Hardering

nahmen zu Uberforderung und letztlich Erschépfung beitragen (Hardering 2023).
Entsprechend stellt sich auch fiir die Soziale Arbeit die Herausforderung, die posi-
tiven Aspekte der neuen Arbeit zu integrieren und gleichzeitig sensibel zu sein fiir
mogliche Schattenseiten der Transformation.

3 Hiirden meistern: Herausforderungen fiir Soziale
Organisationen

New Work ist nicht erst seit der Coronapandemie ein Thema in Sozialen Organisa-
tionen, wenngleich die Pandemie viele Transformationen angeschoben hat. Pro-
zesse der Digitalisierung sind wichtiger geworden (Kutscher et al. 2020), und die
Flexibilitit von Arbeitszeit und -ort hat sich verbessert. Zudem gewinnt, dhnlich
wie in anderen Branchen, die Uberzeugung an Bedeutung, dass die Bindung der
Mitarbeitenden sowie gutes und gesundes Arbeiten ohne New Work kaum gelingen
kann. Betrachtet man die Arbeitsbedingungen in der Sozialen Arbeit, zeigen sich
hohe Arbeitsbelastungen und hohe Raten an Burn-out (Hollederer 2023; Kahl/
Bauknecht 2023), die auf einer strukturellen Ebene Anlass bieten, die Gestaltung
von Arbeit zu hinterfragen und neue Anséatze zu erwagen.

Umgekehrt 1asst sich argumentieren, dass New Work in der Sozialen Arbeit
an vielen Stellen schon ldngst gelebt wird: Denn viele Prinzipien und Annahmen
des neuen Arbeitens mit Blick auf Hierarchien und Selbstorganisation werden in
Teams der Sozialen Arbeit bereits umgesetzt, ohne dass es einer zusétzlichen Maf3-
nahme bediirfe. Beispielsweise geht die Tatigkeit in professionalisierten Berufen
mit einem hohen Mal an professioneller Autonomie einher und eréffnet dadurch
vielfaltige Gestaltungsmoglichkeiten der Arbeit. Zudem sind viele Konzepte der
Sozialen Arbeit, die den Kern der Disziplin ausmachen, solche, die auch wesent-
lich fiir New Work sind. Es existieren also zahlreiche Verbindungslinien zwischen
New Work und Sozialer Arbeit. Ein Bespiel ist der Begriff des Empowerments, der
urspriinglich aus der Biirgerrechtsbewegung stammt und anschlie3end von Rapp-
aport (Rappaport 1981) in die Soziale Arbeit und die Gemeindepsychologie einge-
bracht wurde. Rappaport versteht unter Empowerment, einen Kontext zu schaffen,
der Menschen mehr Selbstbestimmung ermoglicht. Der Akzent liegt auf einem
strukturellen Empowerment, also auf der Schaffung von Rahmenbedingungen fiir
Selbstbestimmung und Entwicklung.

Der Empowerment-Begriff wurde bereits frith von der Managementforschung
aufgegriffen und ist auch in der New-Work-Debatte sehr prasent. Aktuell taucht er
aber vor allem in Form des psychologischen Empowerments auf (Schermuly 2020).
Darunter versteht man nach Spreitzer (2008), die das Konstrukt gepragt hat, die
subjektive Wahrnehmung empowernder Strukturen. Dazu zéhlt das Erleben von
Kompetenz, Bedeutsamkeit, Selbstbestimmung und Einfluss (Spreitzer 1995). Ent-
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scheidend ist, dass beide Ebenen, strukturelles Empowerment und psychologisches
Empowerment, zusammengehoren und als Wechselverhaltnis betrachtet werden
sollten (Boes et al. 2020).

Empowerment bezieht sich in der Sozialen Arbeit meist auf deren Adressat:in-
nen, doch ist er gleichermafen fiir die Beschaftigten relevant. Deutlich wird, dass
sich sowohl iiber das Verstdndnis der professionellen Handlungsautonomie wie
auch iiber strukturelles und psychologisches Empowerment Ahnlichkeiten zwi-
schen New Work und Sozialer Arbeit zeigen. Vor diesem Hintergrund ist es bemer-
kenswert, dass die Auseinandersetzung mit New Work in Sozialen Organisationen
teilweise verzogert erfolgt.

3.1 Soziale Arbeit in der Transformation

Tatsachlich befinden sich zahlreiche Soziale Organisationen in Deutschland in
unterschiedlichen New-Work-Transformationsprozessen. Ein systematischer Uber-
blick dazu fehlt bisher. Allerdings lassen sich anhand der Forschungsliteratur sowie
beschriebener Case Studies schlaglichtartige Einblicke in gegenwartige Transfor-
mationsdynamiken gewinnen. Dokumentiert sind beispielsweise Verdnderungs-
prozesse hin zu mehr Selbstorganisation, beispielsweise beim Bathildisheim e.V.
(Geyer 2023), oder zum agilen Arbeiten wie beim Kreisverband Monchengladbach
der AWO (o. J.; Epe 2024), anhand derer sich die Chancen der Veranderung und
Umsetzungshiirden zeigen. Allerdings lassen sich auf der Basis der Fallbeschrei-
bungen noch keine Einblicke in die Wirksamkeit oder das Erleben der Transforma-
tionen ableiten.

Anhand eines exemplarischen Transformationsfeldes, des orts- und zeitflexib-
len Arbeitens (Feld 1; Abschnitt 2.2), wird am Beispiel des Homeoffice bzw. des
mobilen Arbeitens ein Einblick in aktuelle Verdnderungsdynamiken geben.? New
Work ist mehr als Homeoffice, lautet eine vielfach genutzte Wendung. Nichtsdesto-
weniger symbolisiert die Wahlentscheidung iiber den Arbeitsort ein Kernelement
dessen, was die Selbstbestimmung von New Work ausmacht. Denn ortsflexibles
Arbeiten im Homeoffice geht oft mit zeitlicher Flexibilitdt einher: Beides ermog-
licht mehr Autonomie in der Arbeitsgestaltung und Zeitsouveranitét und ist des-
wegen bei Beschéftigten beliebt.

In der Forschung wird Homeoffice vielfach als zweischneidiges Schwert
bezeichnet, wobei etwas mehr Vorteile fiir Beschéftigte und mogliche Heraus-
forderungen fiir die Kommunikation und Innovationskraft von Organisationen
akzentuiert werden (Gajendran et al. 2024). Homeoffice hat seit der Pandemie ins-

2 In der allgemeinen Diskussion hat sich der Begriff Homeoffice fiir das flexible Arbeiten aulRer-
halb des Biiros etabliert. Homeoffice kann sich auf Telearbeit von einem fest eingerichteten Ar-
beitsplatz zu Hause beziehen oder auf mobiles Arbeiten, welches von verschiedenen Orten aus
erfolgen kann. Beide Formen gehen mit unterschiedlichen Vorgaben der Arbeitsplatzgestaltung
seitens der Organisation einher.
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besondere in Feldern der Wissensarbeit einen enormen Aufschwung erlebt. Seit
einiger Zeit ist die Debatte um das Thema davon geprégt, dass grof3e Konzerne ihre
Beschiftigten auffordern, ins Biiro zuriickzukehren.

Die Diskussion in der Sozialen Arbeit steht hier an einem anderen Punkt: In
vielen Bereichen der Sozialen Arbeit ist Homeoffice nach wie vor nicht méglich,
doch in den letzten Jahren zeigt sich, dass gerade bei wissensintensiven Tatigkei-
ten ohne unmittelbaren Kontakt zu Klient:innen die Bedeutung des Homeoffice
zunimmt, beispielsweise bei Dokumentationstétigkeiten oder planerischen und
konzeptionellen Aufgaben. In vielen Einrichtungen gibt es entsprechend Moglich-
keiten, ein bis zwei Tage zu Hause zu arbeiten, sofern es die Aufgaben und Be-
stimmungen der Organisation (z.B. Datenschutzregelungen) zulassen. Allerdings
finden sich bisher nur wenige Quellen, die Aufschluss iiber den tatsdchlichen Um-
fang von Homeofficeregelungen geben. In einer Onlinebefragung zum Ausmaf der
Nutzung des Homeoffice in der Sozialen Arbeit gaben 84 % der Befragten an, be-
reits zu Hause gearbeitet zu haben. 13 % arbeiten drei bis fiinf Tage pro Woche zu
Hause (V6lz 2023; ver.di/IAT, o. J.).

Das Caritaspanel, eine gemeinsame Befragung der Caritas und des Instituts fiir
Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB), das Daten aus ca. 2300 Organisationen
umfasst, zeigt, dass in den letzten Jahren die Homeofficeangebote im Sozialbe-
reich deutlich zugenommen haben (Pietsch/Krimmer/Bellmann 2024). Allerdings
kann nur ein Teil der Beschéftigten Angebote zum mobilen Arbeiten oder Homeof-
fice nutzen: Im Jahr 2022 lag der Wert bei 29 % und ist damit vergleichbar mit dem
Wert im Jahr 2020. Dies ist zwar eine deutliche Steigerung, zeigt aber auch, dass
fiir viele Beschéftigte keine entsprechenden Angebote moglich sind, was mit der
Art der Tatigkeiten zusammenhéngt. Mobiles Arbeiten oder Homeoffice sind vor
allem fiir administrative Aufgabenanteile nutzbar. Die Autoren der Studie betonen
aber auch, dass es noch Steigerungspotenziale gibt (ebd.).

Deutlich wird, dass die Homeofficemoglichkeiten je nach Tatigkeit sehr unter-
schiedlich sind. Fiir Soziale Organisationen ist der weitere Ausbau flexibler Arbeits-
moglichkeiten vor allem wichtig, weil er vor dem Hintergrund des ausgeprégten
Fachkrédftemangels den Wiinschen von Beschiftigten nach flexiblem Arbeiten
und nach einer gelingenden Verbindung von Erwerbsarbeit und Sorgearbeit ent-
gegenkommt. Es geht also beim Homeoffice weniger um die Férderung von Inno-
vationspotenzialen, sondern um eine Moglichkeit, Mitarbeitende durch attraktive
Arbeitsmoglichkeiten zu gewinnen oder zu binden. Wichtig ist dabei, die Rahmen-
bedingungen mobiler Arbeit so zu gestalten, dass sie weder bei den Beschiftigten
noch den Fithrungskréften zu Stresszunahme, Abgrenzungsproblemen und mehr
Erschépfung beitrégt (Carstensen 2023; Hardering/Biesel 2022).

An diesem schlaglichtartigen Einblick in ein Transformationsfeld zeigt sich,
dass der Forschungsstand aus dem Bereich der Sozialen Arbeit bisher nur deskrip-
tiv Ausmaf und Umfang beschreibt, allerdings keine tieferen Einblicke in das Er-
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leben von Beschéftigten oder mogliche negative Effekte, beispielsweise fiir die
Kommunikation in Organisationen, aufzeigen kann. Mogliche Ambivalenzen des
Transformationsfeldes bleiben so aufler Sichtweite und kénnen Gegenstand wei-
tergehender Forschung sein.

4 Chancen nutzen: Madgliche Szenarien fiir die
Umsetzung

In vielen Organisationen der Sozialen Arbeit lédsst sich gegenwértig ein Experimen-
tieren mit verschiedenen New-Work-Mafnahmen beobachten. Auch in unserer
aktuellen Studie zu New-Work-Transformationsprozessen in der Sozialwirtschaft®
zeigt sich, dass ganz unterschiedliche Verdnderungen wie flexibles Arbeiten, die
Umsetzung neuer Raumkonzepte, die Einfiihrung von Intrapreneurship, agiles
Arbeiten oder neue Fithrungskonzepte erprobt werden. Viele Organisationen be-
finden sich in labyrinthischen Polytransformationen: Es gibt ein Nebeneinander,
eine Gleichzeitigkeit und Unabgeschlossenheit verschiedener Verdnderungen, von
denen die Einfithrung neuer Arbeitskonzepte nur ein Teil ist. Deutlich wird auch,
dass es kein einheitliches Muster oder Blueprint fiir New-Work-Transformationen
in der Sozialwirtschaft gibt, sondern dass sich in den unterschiedlichen Organisa-
tionen je eigene Verdnderungsdynamiken entfaltet haben.

Auch mit den oben beschriebenen Case Studies bieten sich vielfach nur Be-
schreibungen aus Sicht von Fiihrungspersonen oder anderer involvierter Ak-
teur:innen, auf deren Grundlage es nur begrenzt méglich ist, den tatséchlichen
und langfristigen Erfolg einzelner Mafnahmen zu bewerten. Dennoch bieten die
bisherigen Erkenntnisse aus der Forschung und Umsetzungspraxis einige Hinweise
auf folgende sieben Erfolgskriterien von New-Work-Transformationsprozessen:

* Erfolgskriterium 1 — Klare Vision und Strategie: New Work kann fiir vieles ste-
hen, doch Organisationen sollten wissen, warum und mit welchem Ziel sie das
Thema bearbeiten. Fehlende Klarheit kann zu Unsicherheit, Irritationen oder
Konflikten fithren.

* Erfolgskriterium 2 — Partizipation und Mitbestimmung der Mitarbeitenden: Der
Grundgedanke der Organisationsentwicklung, von Beginn an alle relevanten
Akteur:innen einzubinden, gilt auch fiir New-Work-Transformationen.

* Erfolgskriterium 3 — KenngréfSen definieren und beobachten: Fortschritt braucht
Orientierung. Deshalb ist es hilfreich, von Beginn an Erfolgskriterien fiir den

3 Im Rahmen des Projekts ,New Leadership: Fithrung im Zeitalter von Transformation, New
Work und Digitalisierung®, welches seit 2024 an der FH Miinster durchgefiihrt wird, werden
Fithrungskrafte aus der Sozialwirtschaft und aus der Finanz- und Versicherungsbranche unter-
sucht.
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Prozess zu definieren. Dies konnen Erhebungen der Arbeitszufriedenheit oder
andere Kenngrofen sein.

* Erfolgskriterium 4 — Weiterbildung und Qualifizierung von Fiihrungskrdften
und Mitarbeitenden: Werden neue Arbeitsweisen erprobt, geht dies mit neuen
Grundsitzen einher, die verinnerlicht werden miissen (Breidenbach/Rollow
2019). Es geniigt nicht, nur einzelne Begriffe und Prinzipien zu erldutern, wenn
man den Kontext der Methode oder des Ansatzes nicht versteht. Deshalb miis-
sen Fithrungskréfte und Mitarbeitende eine New-Work-Landkarte entwickeln,
die hilft, einzelne Herangehensweisen in ein gro3eres Bild einzuordnen.

* Erfolgskriterium 5 — Zeit und Geduld: Oft finden in Organisationen mehrere
Verdnderungsprozesse gleichzeitig statt. Doch zu viele Verdnderungen erzeu-
gen Uniibersichtlichkeit, und die Messbarkeit einzelner Manahmen wird er-
schwert. Deshalb ist wichtig: Verdnderung braucht Zeit, und grundlegende
Kulturverdnderungen lassen sich nicht in kurzzyklischen Projekten verdndern.

* Erfolgskriterium 6 — Gute Kommunikation und Transparenz: New-Work-Transfor-
mationen sind Zeiten des Umbruchs, in denen der Erklarungsbedarf des Han-
delns steigt. Insofern ist es wichtig, eine gute Kommunikation iiber Malinahmen
und Ziele zu pflegen. Hierzu z&hlt eine Klarheit der Begriffe: Mit welchen Be-
griffen und Konzepten arbeiten wir, mit welchen nicht?

* Erfolgskriterium 7 — Iteratives Vorgehen und Anpassungsfihigkeit: Ob und wie
Veranderungen in die Organisation passen, zeigt sich erst im Prozess. Daher ist
es wichtig, auf Feedback zu reagieren und Prozesse immer wieder anzupassen.

5 Jenseits der Oberflache: Tiefere Einblicke und
kritische Reflexion

New Work findet in der Sozialen Arbeit statt, und zwar vielfaltig, dynamisch und
ambivalent. Wie der Beitrag zeigt, ist es elementar, zwischen dem normativen
Konzept von New Work und den New-Work-MaBnahmen zu unterscheiden. Auf
der Basis aktueller Daten offenbart sich die Schwierigkeit, die Wirksamkeit von
New-Work-Maffnahmen genau zu bestimmen. Dies deutet auf den Bedarf weite-
rer Forschung hin. Nichtsdestoweniger zeichnet sich aber auch ab, dass es zahl-
reiche Verdnderungsimpulse gibt und viele Organisationen auf dem Weg sind, ihre
Arbeitskultur entwickeln.

Wenngleich New Work vielfach als kurzlebige Managementmode gilt, verber-
gen sich hinter dem Containerbegriff teilweise Ansitze der Arbeitsorganisation,
die lange in der Arbeitsforschung etabliert sind und darauf zielen, Rahmenbedin-
gungen guten Arbeitens zu erméglichen und Beschéftigte in ihre Gestaltungskraft
zu bringen. Dies bleibt auch in der Sozialen Arbeit insofern eine fortwéhrende Ge-
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staltungsaufgabe, als gute Konzepte nur dann Wirksamkeit entfalten, wenn sie gut
implementiert werden.

Die weitere Forderung guter Arbeit ist auch deswegen relevant, weil die Ge-
staltung der Arbeitswelt nicht nur die Zusammenarbeit in Organisationen betrifft,
sondern auf vielfaltige Weise mit anderen Lebensbereichen verflochten ist. Studien
zeigen eindriicklich, dass Selbstbestimmung und Mitbestimmung in Unternehmen
demokratisches Engagement férdern. Insofern ist die Gestaltung guter Arbeit nicht
nur organisationsrelevant, sondern gleichsam ein Betrag zu einer zukunftsfiahigen
Gesellschaft.
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Robustheit im Wandel: Organisationale
Resilienz

Hendrik Epe

1 Elevator Pitch: Worum es geht

Die Herausforderungen fiir Organisationen der Sozialen Arbeit nehmen zu. Pan-
demiefolgen, die digitale Transformation und Finanzierungsengpésse (Hansen
2024) lassen sich hier nennen ebenso wie bspw. Investitionsnotwendigkeiten im
Hinblick auf die 6kologische Nachhaltigkeit sowie der absehbar weiter zunehmen-
de Arbeitskraftemangel (ndher z. B. Hohendanner/Rocha/Steinke 2024).

Viele der Herausforderungen kénnen nicht organisationsindividuell angegan-
gen, geschweige denn gel6st werden. Hier sind politische Entscheidungen gefragt
(ebd.: 65ff.). Gleichzeitig sind Organisationen bzw. Mitarbeitende und insbeson-
dere Fiihrungskrafte der Sozialen Arbeit gefordert, mit aktuellen und zukiinftigen
Herausforderungen und Krisen umzugehen und die Uberlebensfihigkeit der Or-
ganisationen zu sichern (Richter/Groth 2023: 22ff.). Es bleibt die Frage, wie es
aus organisationaler Perspektive gelingen kann, Krisen und Herausforderungen zu
bewaltigen und ggf. sogar gestarkt aus ihnen hervorzugehen? Was hilft Organisa-
tionen im Allgemeinen und solchen der Sozialen Arbeit im Besonderen dabei, die
Bewiltigung von Krisen und Herausforderungen zu gestalten? Diese Fragen wer-
den unter dem Begriff der ,,organisationalen Resilienz* breit diskutiert.

Auffallig ist, dass es keine anerkannte Definition organisationaler Resilienz gibt.
»In vielen Féllen [bleibt] die Bedeutung vage und undifferenziert” (Hoffmann
2017:77). So definiert bspw. die ISO-Norm 22316:2017 organisationale Resilienz
als die ,,Fahigkeit einer Organisation, etwas abzufedern und sich in einer veradn-
dernden Umgebung anzupassen, um so ihre Ziele zu erreichen, zu iiberleben und
zu gedeihen® (Heller, o. J.). Hoffmann (2017: 97f.) definiert organisationale Re-
silienz als

,das komplexe Ergebnis aus dem Zusammenwirken von Ressourcen, Kompetenzen
und Performanzen individueller, intersubjektiver und organisationaler Art [...], in
dessen Folge in Interaktion mit der Umwelt fortlaufend differenzielle Resilienzen
gegeniiber spezifischen, die organisationale Identitat gefdhrdenden Ereignissen
oder dauerhaft bestehenden ungiinstigen Umweltbedingungen ausgebildet werden
und so durch angemessene Situationsanpassung den dauerhaften Bestand einer
Organisation oder eine Organisationseinheit als soziales System absichern und da-
riiber hinaus dessen Weiterentwicklung ermoglichen.“
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Im Sinne der Komplexitatsreduktion wird in diesem Beitrag dieser Definition von
Hoffmann gefolgt, da sie die Verbindung der Ebenen Individuum, Team und Orga-
nisation beriicksichtigt.

Bevor in den Abschnitten 3 und 4 auf Méglichkeiten und Herausforderungen
organisationaler Resilienz fiir Organisationen der Sozialen Arbeit und mogliche
Gestaltungs- und Umsetzungsszenarien eingegangen wird, erfolgt in Abschnitt 2
ein historischer Riickblick auf organisationale Resilienz. Der Beitrag schlie3t mit
einer kritischen Reflexion und Einordnung organisationaler Resilienz vor dem
Hintergrund aktueller Diskussionen um ,,Managementmoden“ (Abschnitt 5) sowie
mit einem Fazit (Abschnitt 6).

2 Blick zuriick: Historische Herleitung und
Einordnung

Der Begriff ,Resilienz“ (lat. ,resilire“ = zuriickspringen oder abprallen) bezeichnet
urspriinglich die physikalische Fahigkeit eines Korpers, nach einer Formverdnde-
rung wieder in seine urspriingliche Form zuriickzukehren. Unter Resilienz kann
allgemein ,,der erfolgreiche Umgang bzw. die Bewaltigung (einer zeitlichen Abfol-
ge) von Storungen im Sinne nachteiliger Umsténde eines Schocks durch die Anpas-
sungsfahigkeit an sich verdndernde Faktoren“ (Tokarski/Kissling-Naf/Schellinger
2022:2) verstanden werden.

Trotz der Verwendung des Begriffs in verschiedensten Kontexten (Wei3/Hart-
mann/Hogl 2018: 15ff.) steht ,die Verwendung des Resilienzbegriffs stets in ei-
nem Zusammenhang zu wahrgenommenen Bedrohungen“ (Rungius/Schneider/
Weller 2018: 35). Resilienz setzt das (potenzielle) Eintreten eines krisenhaften Er-
eignisses notwendigerweise voraus.

Historisch lasst sich die Befassung mit Resilienz grundlegend auf die 6kolo-
gische und die psychosoziale Perspektive zuriickfithren. Bei 6kologischer Resilienz
wird Crawford Stanley Holling als ,,Griindungsvater* hervorgehoben, der 1973
einen Aufsatz mit dem Titel ,resilience and stability of ecological systems“ (Hol-
ling 1973) verdffentlichte (ndher: Bonf 2015: 17). Aus psychosozialer Perspektive
wird ,,die Ersterwéhnung [...] dem Psychologen Jack Block (1977) zugeschrieben
(Thun-Hohenstein/Lampert/Altendorfer-Kling 2020: 8). Ohne explizite Bezug-
nahme auf den Begriff der Resilienz reicht die psychologische Resilienzforschung
noch weiter zuriick (Bon@3 2015: 16).

Von der Okologie und der Psychologie ausgehend, wurde der Resilienzbegriff
dann auf andere Bereiche der Sozialwissenschaften iibertragen und erforscht. Er-
wéhnenswert ist z.B. der ,Vulnerabilitatsdiskurs®, der nach Umweltkatastrophen
und ,,insbesondere nach dem Angriff auf das World Trade Center am 11. Septem-
ber 2001 in den Vordergrund“ (ebd.: 18) riickte:
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,Wurde zuvor {iber Sicherheit und Widerstandsfihigkeit vor allem unter der Per-
spektive eines potenziellen internen Systemversagens diskutiert (Systeme funk-
tionieren nicht so, wie sie nach den vorab unterstellten Annahmen funktionieren
sollten), so geriet jetzt ein anderer Aspekt ins Blickfeld, ndmlich die Vulnerabilitat‘
von Systemen. ,Vulnerabilitdt: meint die Verletzbarkeit eines Systems durch duf3ere
Krifte.“ (ebd.)

Festzustellen ist ferner, dass der Resilienzbegriff seit den 2000er-Jahren einen re-
gelrechten Boom erlebt. Der Fokus auf organisationale Resilienz zeigt, dass erste
Arbeiten, die sich explizit mit organisationaler Resilienz beschéftigten, Ende der
1990er-Jahre veréffentlicht wurden (Hoffmann 2017: 77ff.). Die Befassung mit
explizit organisationaler Resilienz ist damit recht jung im Vergleich zur Resilienz-
forschung insgesamt.

Die ersten Veroffentlichungen bezogen sich meist auf spezifischen Branchen
und Markte, die Vorreiter bei der Steigerung von Dynamik und Komplexitédt waren.
Bereits in diesen Arbeiten wurde betont, dass die Zunahme von Dynamik und Kom-
plexitat dazu fiihrt, dass sich die ,,maschinelle Vorstellung“ von Organisationen hin
zu neuen, dynamischen und kreativen Sichtweisen verdndern miisse, damit Orga-
nisationen besser auf Veranderungen und die steigende Dynamik und Komplexitat
reagieren konnen. Beispielhaft l14sst sich ein Beitrag von Horne (1997: 27) anfiih-
ren, der organisationale Resilienz definiert als

»the ability of a system to withstand the stresses of the environmental ,loading’
based on the combination/composition of the system pieces, their structural inter-
linkages, and the way environmental change is transmitted and spread throughout
the entire system*.

Damit wird Resilienz nicht nur als Widerstandskraft von Organisationen betrach-
tet, vielmehr er6ffnet Resilienz organisationale Gestaltungspotenziale (Hoffmann
2017: 77). Hoffmann erldutert weitergehend aktuelle Ansétze rund um organisa-
tionale Resilienz wie das ,resilience engineering* (Hollnagel et al. 2011) oder die
Bedeutung von ,,large scale disruptions“ im Vergleich zu ,,small disruptions* (Sheffi
2007) und damit die Frage, ob sich organisationale Resilienz als Anpassungsfahig-
keit nur auf gravierende Krisen oder auch auf Anpassungen bei kleinen ,,day-to-day
crises“ bezieht (Hoffmann 2017: 76ff.).

Weitergehend lésst sich (nicht nur) bei organisationaler Resilienz zwischen
einfacher Resilienz und reflexiver Resilienz unterscheiden (ndher: Bonf 2015:
28f.):

* Einfache Resilienz bezieht sich auf die unmittelbare Reaktion auf eine Schadens-

lage oder Krise. Es geht darum, was akut zu tun ist, wenn die Krise eingetreten
ist. Beispielsweise geht es um die Frage, welche Mallnahmen bei einer bereits
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eingetretenen Cyberattacke mit dem Ziel der moglichst schnellen Wiederher-
stellung der Arbeitsfiahigkeit zu ergreifen sind.

Reflexive Resilienz l&sst sich als proaktiver Ansatz verstehen, bei dem nicht (nur)
die Reaktion nach einem Ereignis im Vordergrund steht, sondern das Eintreten
einer potenziellen Krise verhindert und somit préventive bzw. krisenvermeiden-
de MafRnahmen ergriffen werden sollen. Im Gegensatz zur moglichst schnellen
Wiederherstellung der Arbeitsfahigkeit nach einer Cyberattacke geht es bei re-
flexiver Resilienz darum, die Attacke von vornherein zu verhindern (z.B. durch
die Auslagerung der IT an externe Dienstleister).

Eine genaue Abgrenzung zwischen einfacher und reflexiver Resilienz ist in der Pra-
xis zwar nicht immer moglich. Die Unterscheidung wird aber deutlich, sofern ,,nur
erarbeitet wird, was in einer organisationalen Krise zu tun ist, oder ob es darum
geht, das Eintreten potenzieller Krisen zu verhindern.

Interessant ist, dass trotz aller Auseinandersetzung mit organisationaler Resi-

lienz nicht geklért ist, welche organisationalen Fahigkeiten genau eine resiliente
Organisation ausmachen. So bestimmt Hollnagel (2010: 2f.) vier essenzielle Fihig-
keiten organisationaler Resilienz:

Ability to Respond: Eine resiliente Organisation ist in der Lage, auf Stérungen
rechtzeitig und effektiv zu reagieren und die dazu erforderlichen Ressourcen
einzuschétzen.

Ability to Monitor: Eine resiliente Organisation ist auf der Grundlage von giilti-
gen und adédquaten Frithindikatoren in der Lage, die Organisation betreffende
Verdnderungen zu erkennen und entsprechend zu interpretieren;

Ability to Anticipate: Eine resiliente Organisation ist in der Lage, mogliche kiinf-
tige Ereignisse, die iiber die aktuellen Herausforderungen hinausgehen, zu pro-
gnostizieren.

Ability to Learn: Eine resiliente Organisation ist in der Lage, aus den vorangegan-
genen Erfahrungen zu lernen und diesen Lerneffekt in die zukiinftige Strategie
miteinzubeziehen.

Hingegen erweitert die ISO-Norm den Blickwinkel auf insgesamt neun Elemente
organisationaler Resilienz (z.B. Heller, o. J.):

1)

2)
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Geteilte Vision und klares Ziel: In einer resilienten Organisation gibt es auf al-
len Ebenen eine gemeinsame Vision, die von gemeinsamen Zielen und Werten
getragen wird.

Umfeld verstehen und beeinflussen: Eine resiliente Organisation verfiigt iiber
ein tiefes Verstandnis der internen und externen Systeme, in denen sie agiert,
und ergreift Manahmen, um diese gezielt zu beeinflussen.
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3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Effektive und ermutigende Fithrung: Eine resiliente Organisation fordert eine
Fiihrungskultur, die effektives Fithrungsverhalten auch in Zeiten der Unsicher-
heit und des Wandels ermoglicht und unterstiitzt.

Resilienzférdernde Kultur: In einer resilienten Organisation sind resilienzfor-
dernde Uberzeugungen und Werte fest verankert, und es herrschen positive
Einstellungen und Verhaltensweisen, die bei jedem einzelnen Mitglied der Or-
ganisation tief verwurzelt sind.

Information und Wissen teilen: Die Mitglieder einer resilienten Organisation
tauschen aktiv Wissen und Informationen aus. Das Lernen aus Erfahrungen
und Fehlern wird gezielt geférdert.

Verfiigbarkeit von Ressourcen: Eine resiliente Organisation stellt sicher, dass
Ressourcen wie qualifiziertes Personal, Anlagen, Informationen und Techno-
logien zur Verfiigung stehen, um Schwachstellen zu beheben und eine schnel-
le Anpassung zu ermoglichen.

Koordinierte Unternehmensbereiche: Die Einheiten einer resilienten Organi-
sation wie Personalwesen, Qualititsmanagement, betriebliches Gesundheits-
management, Krisenmanagement und IT sind klar definiert, weiterentwickelt
und aufeinander abgestimmt, sodass sie gemeinsam zur Erreichung der strate-
gischen Ziele der Organisation beitragen.

Kontinuierliche Verbesserungen: Eine resiliente Organisation iiberpriift regel-
méRig ihre Ergebnisse, um aus Erfahrungen zu lernen und neue Moglichkeiten
zu erkennen.

Veranderungen antizipieren und managen: Eine resiliente Organisation er-
kennt bevorstehende Verdnderungen friihzeitig, ist in der Lage, diese zu be-
wiltigen und reagiert proaktiv und angemessen.

Neben der Moglichkeit, viele der angefiihrten Féhigkeiten resilienter Organisatio-
nen auf das Konzept der ,lernenden Organisation“ zu {ibertragen, wird deutlich,
»,dass organisationale Resilienz ein komplexes, soziales Phanomen“ (Heller, o. J.:
95) und differenziert zu betrachten ist, sofern organisationale Resilienz nicht nur
als Managementmode betrachtet werden soll. Und die Komplexitit organisationa-
ler Resilienz erhoht sich bei der Betrachtung der Spezifika und besonderen Heraus-
forderungen von Organisationen der Sozialen Arbeit.
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3 Hiirden meistern: Herausforderungen und
spezifische Systemeigenschaften sozialer
Organisationen

Bezogen auf die besonderen Herausforderungen von Organisationen der Sozialen
Arbeit in Verbindung mit dem Blick auf organisationale Resilienz ist einfithrend
zu erwdhnen, dass Organisationen unterschiedlich ,funktionieren“. Das Ignorie-
ren der Spezifika von Organisationen der Sozialen Arbeit ist nicht hilfreich und
wird insbesondere dann fahrlissig, wenn es um spezifische Fragen der Ubertrag-
barkeit von Konzepten wie der ,,organisationalen Resilienz*“ auf Organisationen der
Sozialen Arbeit geht. Erst {iber die Auseinandersetzung mit dem Organisationstyp
»Organisation der Sozialen Arbeit“ und den spezifischen Systemeigenschaften und
-logiken wird ein funktionaler Transfer méglich. Zudem kann so der Gefahr einer
unreflektierten Anwendung der organisationalen Resilienz als eine wenig wir-
kungsvolle oder gar dysfunktionale Managementmode entgangen werden.

Entsprechend werden im Folgenden spezifische Systemeigenschaften des ,,Or-
ganisationstyps Organisationen der Sozialen Arbeit“ aus drei Perspektiven skizziert
und im Hinblick auf die sich daraus ergebenden Herausforderungen hinsichtlich
organisationaler Resilienz reflektiert:

* organisationsexterne Perspektive (Abschnitt 3.1),
* Angebotsperspektive (Abschnitt 3.2) und
* organisationsstrukturelle Perspektive (Abschnitt 3.3).

In Abschnitt 4 werden anschlief3end die Chancen des Konzepts der organisationa-
len Resilienz fokussiert.

3.1 Sozialwirtschaftliches Dreiecksverhiltnis und organisationale
Resilienz

Das sozialwirtschaftliche Dreiecksverhéltnis (Kostentrager — Leistungserbringer —
Leistungsempfanger) verdeutlicht die Wechselwirkungen zwischen verschiedenen
Akteuren Sozialer Arbeit: Bediirfnisse der Klient:innen werden erst dann ,,fiir die
Organisationen Sozialer Arbeit [...] relevant, wenn sie mit einem gesellschaftlich
definierten Bedarf einhergehen bzw. in entsprechende politische Bedarfsentschei-
dungen eingegangen sind oder wenn sie sich durch politische Aktivitdten der Or-
ganisationen in eine solche Bedarfsentscheidung transferieren lassen“ (Gesmann/
Merchel 2021: 31), woraus Finanzierungsmoglichkeiten erwachsen. Dies fordert
Organisationen der Sozialen Arbeit heraus, da sie insbesondere in Zeiten knapper
werdender offentlicher Mittel kaum angemessen in die organisatorische Basisin-
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frastruktur (Overhead) investieren konnen, ,was sich negativ auf Gesamteffekti-
vitdt und Stabilitat der Organisation auswirkt“ (Kreutter 2024: 17). Gleichzeitig
begrenzt der gesellschaftlich und nicht durch die Organisationen selbst definierte
Bedarf nach sozialen Dienstleistungen die Flexibilitat bei der Verwendung der ver-
fiigbaren Mittel, da sie durch die Kostentrdger im Wesentlichen zweckgebunden
zur Verfiigung gestellt werden. Weitere Herausforderungen betreffen z. B. die Not-
wendigkeit, dass Fithrungskréfte nicht nur fachlich fundierte Entscheidungen tref-
fen, sondern auch wirtschaftliche, ethische und politische Aspekte beriicksichtigen
miissen, was in Krisensituationen zu ldngeren Reaktionszeiten fithren kann.

Der Umgang mit den sich ergebenden Dilemmata ist ein Charakteristikum fiir
die Fithrung von Organisationen der Sozialen Arbeit (z.B. Grunwald/Rof3 2018).
Die Abwigung zwischen den teils paradoxen Bediirfnissen der Klient:innen und
den Anforderungen der Organisation betrifft zudem die Mitarbeitenden selbst, da
die Eindeutigkeit der ,richtigen“ Entscheidung (entweder pro Organisation oder
pro Klient:innen) nicht gegeben sein kann. Bereits hier sei darauf hingewiesen,
dass ausgepriagte Ambiguitdtstoleranz bei Mitarbeitenden ebenso wie bei Fiih-
rungskraften unabhéngig von Krisensituationen eine hohe Anpassungsfiahigkeit
und Flexibilitdt von Organisationen der Sozialen Arbeit erméglichen kann, was
grundsétzlich ,resilienzstdrkend ist. Die stdndig notwendige Anpassung an sich
verdndernde Anforderungen kann jedoch Mitarbeitende und Organisation iiber-
fordern — insbesondere bei fehlenden finanziellen und personellen Ressourcen.

3.2 Personenbezogene soziale Dienstleistungen und
organisationale Resilienz

Das sozialwirtschaftliche Dreiecksverhéltnis (Abschnitt 3.1) zeigt grundsatzliche
Herausforderungen von Organisationen der Sozialen Arbeit bzgl. ihrer Finanzie-
rungsmoglichkeiten. Im Folgenden wird der Blick nach innen gerichtet auf die von
den Organisationen Sozialer Arbeit zu , erstellenden” personenbezogenen sozialen
Dienstleistungen. Diese weisen vier Charakteristika auf, die auch fiir die organi-
sationale Resilienz relevant sind: Sie sind a) immateriell, b) unteilbar sowie nicht
speicherbar, erfordern c) die Einbeziehung der Klient:innen in die Dienstleistungs-
erstellung und sind d) immer individuell zu erbringen (Gesmann/Merchel 2021:
34).

In der Regel ist ,,das zwischen den Personen ablaufende eigentliche Inter-
aktionsgeschehen [...] weder sichtbar noch greifbar“ (ebd.). Es handelt sich um
Vertrauensgiiter. Aus Sicht der Klient:innen bedarf es einer ,,gewissen Zuversicht,
die jeweilige Leistung in Anspruch nehmen zu wollen“. Auflerdem erfiillen soziale
Dienstleistungen das ,,uno actu-Prinzip“ (lat.: ,durch eine Handlung“): Produktion
und Konsumtion der Leistung fallen in der Regel zeitlich unmittelbar zusammen,
die ,Erstellung® sozialer Dienstleistungen erfolgt koproduktiv — Klient:innen sind
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in die Dienstleistungserstellung einzubeziehen: ,,Beteiligen die Nutzer sich nicht in
einem gewissen Mal? aktiv, kann die Leistungserbringung nicht gelingen; sie lauft
ins Leere“ (ebd.). Hinzu kommt, dass ,,bis auf wenige Ausnahmen, bei denen die
Distanz technisch iiberbriickt wird, [...] eine Anwesenheit von Leistungserbringer
und Leistungsnutzer an einem Ort erforderlich“ (ebd.) ist.

Aus all dem resultiert, dass ,eine ,Leistung von der Stange‘ [...] nicht moglich
[ist] bzw. wenn eine solche Orientierung in einer Organisation Platz greift, wire
dies mit erheblichen Qualititsdefiziten verbunden“ (ebd.).

Organisationen der Sozialen Arbeit sind gefordert, ihre Leistungen moglichst
flexibel anzubieten — eine reine Orientierung an vorgegebenen Prozessen ist dys-
funktional (ebd.). Fiir die organisationale Resilienz von Organisationen der Sozia-
len Arbeit bedeutet dies: Aus dem Aspekt der Immaterialitdt personenbezogener
sozialer Dienstleistungen folgt die Notwendigkeit, Vertrauen gegeniiber internen
und externen Stakeholdern aufzubauen. Auflerdem ist die Qualitit der Dienstleis-
tungen kontinuierlich zu sichern und nachzuweisen.

Durch Anpassungsnotwendigkeiten an sich verdndernde Bedingungen auf-
grund von organisationalen Krisen kann dieses Vertrauen jedoch schnell ins Wan-
ken geraten. Hinzu kommt, dass aufgrund der Immaterialitét personenbezogener
sozialer Dienstleistungen Anpassungen zwar schneller méglich sind, da keine Ge-
béude oder Maschinen verdndert werden miissen. Gleichzeitig konnen aber die
fiir professionelle Soziale Arbeit notwendigen Qualitdtsstandards anpassungs-
hemmend wirken. Dies lasst sich beispielhaft an der aktuellen Diskussion um das
Festhalten an Fachkraftquoten verdeutlichen: Interessenverbdnde bewerten eine
Absenkung der Fachkraftquote z.B. in der Pflege oder der Eingliederungshilfe
grundsatzlich als negativ (z.B. ver.di Hamburg 2024), ohne jedoch die Gestal-
tungsmoglichkeiten der Aufbau- und Ablauforganisation in den Blick zu nehmen
und Arbeitsabldufe, Rollen und Zusténdigkeiten von Fach- und Nichtfachkréften
neu zu definieren sowie datenbasiert zu entscheiden, ob und an welchen Stellen
eine Absenkung der Fachkraftquote tatséchlich zu negativen Auswirkungen hin-
sichtlich der Qualitdt und damit zu einer Deprofessionalisierung fiihrt.

Wenn sich resiliente Organisationen dariiber definieren, dass sie in der Lage
sind, ,verfiigbare interne und externe Ressourcen zu aktivieren, zu nutzen oder
neu zu kombinieren, um neue Problemldsungen in Krisen zu generieren“ (Becke
2021) und dass die nicht an spezifische Aufgaben gebundenen ,slack ressources*
bzw. ,,organisationalen Fettpolster“ (Reserven) besonders bedeutsam sind (ebd.),
wird die Unteilbarkeit und Nichtspeicherbarkeit sozialer, personenbezogener
Dienstleistungen zur Herausforderung. Denn Organisationen der Sozialen Arbeit
miissen eine effiziente Ressourcenplanung und -nutzung sicherstellen und gleich-
zeitig in der Lage sein, ihre Ressourcen schnell zu mobilisieren und anzupassen,
um auf Nachfrageschwankungen oder Krisen reagieren zu kdnnen.
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Hier zeigt sich die Verbindung zu den Ausfiihrungen in Abschnitt 3.1: Organi-
sationen der Sozialen Arbeit ist es aufgrund der Finanzierungslogiken nur begrenzt
moglich, Reserven und damit ,,slack ressources“ aufzubauen, da diese héufig ,,als
unnétige Kostentreiber oder als Verschwendung gebrandmarkt” (Kiihl 2022) und
von den Kostentragern nur in (viel zu) geringem Ausmal} finanziert werden. Die
Organisationen sind somit bzgl. ihrer Ressourcen ,,auf Kante gen&ht“, was schnelles
Reagieren auf interne und externe Krisensituationen deutlich erschwert. Das zeigt
sich z.B. mit Blick auf die zu Beginn der Coronapandemie kaum entwickelte digi-
tale Infrastruktur und fehlende digitale Kompetenzen von Mitarbeitenden vieler
Organisationen der Sozialen Arbeit (z.B. Wunder 2021).

Fiir die mit Krisensituationen einhergehenden notwendigen flexiblen An-
passungen sind gut ausgebildete und flexible Mitarbeitende erforderlich. Neben
resilienzstdrkenden Aspekten, die mit Ausbildungswegen fiir soziale Berufe einher-
gehen (siehe den Beitrag von Hardering zu New Work in diesem Band), ist kritisch
zu betrachten, dass auch Fort- und Weiterbildungsbudgets fiir Mitarbeitende auf
der einen Seite den oft prekdren Finanzierungslogiken unterliegen und sich Orga-
nisationen der Sozialen Arbeit auf der anderen Seite ,,angesichts der aktuellen und
zukiinftigen Herausforderungen im Feld der Sozialen Arbeit [...] noch weniger er-
lauben konnen [...], die betriebliche Weiterbildung ungesteuert nebenherlaufen
zu lassen“ (Gesmann 2022: 170).

Die Besonderheit der erforderlichen Partizipation der Klient:innen an der
Dienstleistungserstellung sowie die notwendige Individualitit personenbezogener
sozialer Dienstleistungen fithren dazu, dass Organisationen der Sozialen Arbeit in
der Lage sein miissen, eng mit den Klient:innen zu kooperieren, schnell auf deren
sich verdndernde Bediirfnisse zu reagieren, die Angebote den aktuellen Herausfor-
derungen anzupassen und diese kontinuierlich zu verbessern. Diesen Anforderun-
gen stehen die gesetzlichen Vorgaben der Kostentrager (Abschnitt 3.1) entgegen.
Insbesondere in Krisensituationen sind schnell neue und individuelle Lésungen fiir
verschiedene Gruppen von Klient:innen zu entwickeln, die jedoch wiederum einer
Gegenfinanzierung bediirfen.

3.3 Organisationsstrukturen und organisationale Resilienz

Organisationen lassen sich dadurch definieren, dass sie sich von ihrer Umwelt ab-
grenzen, einen oder mehrere Zwecke verfolgen, eine formale Struktur aufweisen
und Mitgliedschaftsbedingungen formulieren (ndher: z.B. Gesmann/Merchel
2021: 14ff.). Organisationen bestehen aus systemtheoretischer Sicht nicht ,aus
Menschen“, sondern lassen sich besser ,,als ein Netzwerk von fortlaufenden Ent-
scheidungen“ (Richter/Groth 2023: 125) verstehen, die sich in den formalen und
informellen Strukturen der Organisation manifestieren. So wird mit der Griindung
einer Organisation ein Entscheidungsprozess in Gang gesetzt, und ,,jede Entschei-
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dung impliziert weiteren Kldrungs- und Handlungsbedarf, die entstehende His-
torie von bereits getroffenen Entscheidungen erfordert und beschrankt weitere
Entscheidungen® (ebd.: 126). Die Entscheidungen kénnen — den Ausfithrungen
von Kiihl und Muster (2016: 17ff.) folgend — die a) Schauseite, die b) formale Seite
oder die ¢) informale Seite der Organisation betreffen (siehe den Beitrag von Ges-
mann/Léhe zu Managementmoden in diesem Band).

Das ist insofern relevant, als die spezifische Betrachtung des ,,Organisations-
typs Organisation der Sozialen Arbeit“ Besonderheiten aufweist, die sich zum
einen auszeichnen durch die in den Abschnitten 3.1 und 3.2 skizzierten Aspekte
und zum anderen durch eine in Organisationen der Sozialen Arbeit ,,dominieren-
de informale Seite“. Unter der dominierenden informalen Seite (ausfiihrlich in Epe
2022) ist zu verstehen, dass in Organisationen der Sozialen Arbeit ,,die Akzeptanz
der Hierarchie als Mitgliedschaftsbedingung” (Kiihl 2020: 60) wenig(er) ausge-
prigt ist. Uberspitzt formuliert treffen Kolleg:innen Absprachen hiufig individuell
und Entscheidungen werden nicht iiber die offiziellen Entscheidungswege herbei-
gefiihrt, was zu fehlender Verbindlichkeit und vor allem zu Herausforderungen
bzgl. der Gestaltung gelingender Organisationsentwicklungsprozesse fiihrt. Zu
unterstellen, die Organisationsmitglieder handelten bewusst regelwidrig und da-
mit ,,boswillig“, um notwendige Anpassungen zu blockieren, greift jedoch zu kurz.
Vielmehr resultiert die dominierende Informalitét aus systembedingten Besonder-
heiten:

So zeigt z.B. die Griindungshistorie vieler Organisationen, dass diese oft aus
dem Engagement einzelner Personen oder kleiner Gruppen entstanden sind, die
aus intrinsischer Motivation, oft aufgrund personlicher Erfahrungen oder aus dem
Bediirfnis heraus, auf soziale Missstinde zu reagieren, handelten. Das Grundmo-
tiv der Griinder:innen, ,helfen zu wollen®, prégt die Organisationskultur und fiihrt
dazu, dass die professionelle Organisationsgestaltung nicht im Vordergrund stand
und steht. Hinzu kommt, dass die berufliche Identitdt der Menschen in sozialen
Berufen handlungsorientiert ist, da Sozialarbeiter:innen immer wieder schnell
reagieren und sich an unterschiedliche Arbeitskontexte und Klient:innen jeweils
individuell anpassen miissen. Dies fiihrt dazu, dass Theorien und professionelle
Methoden oft weniger Gewicht haben als eigene praktische Erfahrungen.

Zudem wird die dominierende Informalitdt durch die héufig dezentrale Auf-
bauorganisation gesteigert. So gibt es beispielsweise ,unter dem gemeinsamen
Dach der GFO [...] mehr als 100 Einrichtungen“ (Gemeinniitzige Gesellschaft der
Franziskanerinnen zu Olpe mbH, o. J.). Die sich aus der dezentralen Aufbauorga-
nisation ergebenden Kompetenz- und Machtstrukturen fithren zum Dilemma der
Abwégung zentraler und dezentraler Entscheidungen: Wenn einerseits von den
dezentralen Einheiten die Ubernahme von Verantwortung gefordert wird, in Kri-
senzeiten jedoch Entscheidungen ,,von oben“ getroffen werden, nehmen die Mitar-
beitenden in den dezentralen Einheiten dies als widerspriichlich wahr (Kiihl 1997:
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9ff.). Dies fiihrt im schlimmsten Fall dazu, dass in der jeweiligen Einheit gar keine
Entscheidung bzw. Reaktion auf die Krise erfolgt.

Zusammenfassend fiihrt die dominierende Informalitdt zu einem starken
Fokus auf individuelle Bediirfnisse der Mitarbeitenden, aktuell befeuert durch den
Fachkrédftemangel. Diese Orientierung an individuellen Bediirfnissen der Mit-
arbeitenden kann zwar in Einzelfillen sinnvoll sein, ist jedoch in der Gestaltung
von Organisationen nicht funktional, da Personenorientierung ,,nur bis zu einem
gewissen Komplexitdtsgrad erfolgreich ist“ (Wimmer/von Ameln 2019): , Auf der
Personenseite [wird] die Illusion genéhrt, dass die Organisation sich um die eige-
nen Anliegen und Wiinsche herum entwickelt [...]. Diese Illusion hat katastropha-
le Auswirkungen auf die Organisation“ (ebd.). Wimmer schliel3t die Ausfiihrungen
mit dem expliziten Bezug auf Non-Profit-Organisationen, die aus seiner Perspekti-
ve ,,per se veranderungsresistent [sind], weil sie keinen Aufgabenfokus jenseits der
personlichen Bediirfnisse mobilisieren konnen“ (ebd.).

Die skizzierten Besonderheiten der dominierenden Informalitdt von Organi-
sationen der Sozialen Arbeit fithren zu der Gefahr, dass — im Sinne ,einfacher Re-
silienz“ — die Umsetzung von in Krisen getroffenen Entscheidungen ldnger dauert
oder im Extremfall gar nicht erfolgt. Gerade jedoch in Krisensituationen ist Schnel-
ligkeit hoch relevant, und ,,Organisationen mit ausgepragter Hierarchie [konnen]
tiefgreifende Verdnderungen haufiger und schneller bewéltigen“ (Kiihl 2020: 63).
Aber auch bzgl. der ,reflexiven Resilienz“ zeigen sich Herausforderungen: Denn
Entscheidungen, die das Eintreten einer potenziellen Krise verhindern und somit
préaventiv bzw. krisenvermeidend sind, miissen ebenfalls getroffen und umgesetzt
werden. Die Beharrungstendenzen erschweren dies aufgrund der dominierenden
Informalitét jedoch — vor allem, da die Krise noch nicht eingetreten ist und damit
anstehende Verdnderungen ,,nur® antizipiert werden kénnen. Beispiele, in denen
reflexive Resilienz notwendig wire, sind die schon friihzeitig anzugehende Nach-
folgeplanung bezogen auf Schliisselpositionen in Zeiten des Fachkrédftemangels
(Hamm/Heider-Winter/Leu 2021: 9) oder Entscheidungen zur Nutzung kiinstli-
cher Intelligenz ebenso wie Investitionen in und Schulungen zur IT-Sicherheit.

Zusammenfassend bestehen neben rechtlichen und finanziellen Rahmen-
bedingungen (Abschnitt 3.1) sowie den Besonderheiten der Angebotsgestaltung
(Abschnitt 3.2) organisationsstrukturelle Herausforderungen (Abschnitt 3.3),
die sowohl die einfache als auch die reflexive organisationale Resilienz von Or-
ganisationen der Sozialen Arbeit tangieren. Gleichzeitig ist bemerkenswert, dass
Organisationen der Sozialen Arbeit haufig bereits seit vielen Jahren, Jahrzehnten
und teilweise sogar seit Jahrhunderten existieren. Somit mussten sie sich in ihrer
Geschichte an eine Vielzahl neuer Anforderungen, Krisen und herausfordernder
Umweltbedingungen anpassen und auf diese Weise ihre organisationale Resilienz
unter Beweis stellen. Sind Organisationen der Sozialen Arbeit damit — trotz aller
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Herausforderungen — hochgradig resiliente Organisationen? Und falls ja, woran
kann das liegen?

4 Chancen nutzen: Madgliche Szenarien fiir die
Umsetzung

If you're old, you're not dead! Dieser Satz bringt auf den Punkt, dass es um die
organisationale Resilienz von Organisationen der Sozialen Arbeit nicht so schlecht
bestellt sein kann, wie es die Ausfithrungen in Abschnitt 3 vermuten lassen. Im
Folgenden werden relevante Faktoren skizziert, die trotz aller Herausforderungen
die organisationale Resilienz von Organisationen der Sozialen Arbeit erklaren (Ab-
schnitt 4.1). Zudem wird dargelegt, welcher Nutzen sich aus dem Konzept der or-
ganisationalen Resilienz fiir die Gestaltung von Organisationen der Sozialen Arbeit
ziehen lasst (Abschnitt 4.2).

4.1 Resilienzstarkende Faktoren von Organisationen der Sozialen
Arbeit

Hinsichtlich der Frage, welche Besonderheiten von Organisationen der Sozialen
Arbeit resilienzstarkend sind, finden sich wiederum Ansatzpunkte auf den Ebenen

* des sozialwirtschaftlichen Dreiecksverhéltnisses,
* der Leistungserstellung,
* der Organisationsstrukturen.

In Bezug auf das sozialwirtschaftliche Dreiecksverhdltnis lassen sich resilienzstér-
kende Aspekte zum einen iibergreifend in der ,normativen Bedeutung des So-
zialen“ erkennen. Tétigkeiten wie die Betreuung von Kindern, die Unterstiitzung
Bediirftiger oder die Ermoglichung eines wiirdevollen Lebens bis ans Lebensende
sind in unserer Gesellschaft (immer noch) anerkannt. Ein pl6tzliches Wegbrechen
ganzer Arbeitsfelder der Sozialen Arbeit ist also zumindest kurzfristig nicht zu
erwarten. Aullerdem sind Verdnderungen der Gesetzesgrundlagen der Sozialen
Arbeit relativ vorherseh- und damit planbar. Sie erfolgen nicht ad hoc, sondern un-
terliegen Vorlaufzeiten, die Anpassungs- und Gestaltungsmoglichkeiten er6ffnen.
Bei gezielter Nutzung dieser Moglichkeiten konnen sich Leistungserbringer durch
frithzeitige Mallnahmen der Organisationsentwicklung vorbereiten. Diese Vorbe-
reitung erfordert jedoch eine bewusste und intensive Auseinandersetzung mit den
sich in der Umwelt der Organisationen zeigenden Verdnderung, da sich Organisa-
tionen ,strukturell konservativ“ verhalten und erst dann verdndern, ,,wenn sie mit
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ihrem Latein am Ende sind, wenn sie die Grenze des Machbaren erreicht haben
(Seliger 2022: 14f.).

Bezogen auf die Leistungserstellung ergeben sich resilienzstarkende Faktoren
aus dem Umstand, dass Leistungen mit recht geringem Ressourcenaufwand an-
geboten werden kdnnen. Auch wenn in einigen Féllen Investitionen in Rdumlich-
keiten oder IT-Strukturen erforderlich sind, z. B. fiir Beratungsstellen oder im Falle
von Wohnmaoglichkeiten fiir Klient:innen, ist der Bedarf an hohen Investitionen wie
z.B. in Maschinen gering. Als Extrembeispiel sei hier die aufsuchende Sozialarbeit
genannt, die keine umfangreiche technische oder raumliche Ausstattung erfordert,
sondern vor allem gut ausgebildetes Personal mit entsprechender Feldkompetenz.
Hinzu kommt, dass Studium und Ausbildung in der Sozialen Arbeit generalistisch
angelegt sind, was zwar die in Abschnitt 3.3 skizzierte ,,dominierende Informal-
itat“ mitbedingt, gleichzeitig aber auch flexible Moglichkeiten des Personaleinsat-
zes erdffnet. So konnen z.B. neue Angebote erprobt werden, ohne das Personal
aufgrund fehlender Fachkompetenz komplett austauschen zu miissen.

Organisationsstrukturell ist die Dezentralitdt von Organisationen der Sozialen
Arbeit aufgrund der langen Entscheidungswege zwar als Herausforderung fiir die
organisationale Resilienz genannt worden. Daraus ergeben sich aber auch resi-
lienzstdrkende Chancen, denn ,,in resilienten Organisationen [werden] hierarchi-
sche Steuerungsmechanismen zugunsten von dezentraler Entscheidungsfindung
zuriickgenommen [...]. Bedeutsam sind hierfiir Problemlésungsprozesse, die auf
wertschétzender Interaktion und einer Anerkennung lokaler Wissensbesténde be-
ruhen” (Becke 2021). Der ,rekursiv-fraktale Organisationsaufbau“ (Graf 2000:
88) von Organisationen der Sozialen Arbeit mit dezentralen, relativ autonomen
Einheiten ist hilfreich, um die Bedingungen vor Ort zu beriicksichtigen sowie Ent-
scheidungen passgenau und schnell zu treffen — sofern es gelingt, dass ,,die jeweils
iibergeordnete Einheit sich darauf konzentriert, forderliche Rahmenbedingungen
fiir das optimale Funktionieren der unteren Einheiten zu schaffen® (ebd.). Fraglich
ist dariiber hinaus, ob die als Herausforderung fiir die organisationale Resilienz
in Abschnitt 3.3 skizzierte dominierende Informalitét nicht zugleich resilienzstar-
kend ist und Organisationen der Sozialen Arbeit gerade aufgrund dieser Eigen-
schaft haufig eine lange Tradition aufweisen.

4.2 Nutzen des Konzepts der organisationalen Resilienz fiir die
Gestaltung von Organisationen der Sozialen Arbeit
Bezugnehmend auf die in Abschnitt 1 angefiihrte Definition organisationaler
Resilienz (Hoffmann 2017: 97f.) besteht die Aufgabe der Verantwortlichen in
Organisationen (nicht nur) der Sozialen Arbeit stets darin, die Ressourcen, Kom-
petenzen und Leistungen individueller, intersubjektiver und organisationaler Art
so zu gestalten, dass die Organisation in Interaktion mit der Umwelt kontinuierlich
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differenzielle Resilienzen gegentiber spezifischen, die organisationale Identitét ge-
fahrdenden Ereignissen oder dauerhaft bestehenden ungiinstigen Umweltbedin-
gungen ausbildet. Diese Resilienzen sollen die angemessene Situationsanpassung
und damit das Uberleben der Organisation bzw. der jeweiligen Organisationsein-
heit sichern und Weiterentwicklung ermoglichen. Das lasst sich auch in der von
Richter und Groth (2023: 21) beschriebenen Funktion von ,Fiihrung als Sicher-
stellung des Uberlebens der gefiihrten Einheit” zusammenfassen: ,,Eine Einheit, sei
es ein Individuum, ein Team oder eine Organisation, kann nur dann iiberleben und
weiterexistieren, wenn sie in ausreichendem MaRe an ihre fiir das Uberleben rele-
vanten Umwelten angepasst ist“ (ebd.). Dies wiederum bedeutet, dass sich Organi-
sationen immer an Umweltveranderungen — reflexiv und/oder reaktiv — anpassen
miissen, um zu {iberleben.

Dieser Erkenntnis folgend, konnte der Schluss naheliegen, dass das Konzept
der organisationalen Resilienz keinen weiteren Nutzen fiir die Gestaltung von Or-
ganisationen der Sozialen Arbeit aufweist, da Anpassung an Umweltverdnderun-
gen zur Sicherstellung des Uberlebens der Organisation immer gegeben sein muss.
Diese fortwahrenden Anpassungen an Umweltverdnderungen erfolgen jedoch in
den meisten Fillen reaktiv. Im Gegensatz dazu erfordert insbesondere die reflexive
organisationale Resilienz, Anpassungen proaktiv und gestalterisch anzugehen. Da,
wie in der Einleitung dieses Beitrags skizziert, die Herausforderungen fiir Organi-
sationen der Sozialen Arbeit nicht geringer werden, ist die Auseinandersetzung mit
dem Konzept nutzbringend.

Dariiber hinaus ist eine pragmatische Befassung mit organisationaler Resilienz
hilfreich. So kann basierend auf einer Organisationsdiagnose unter Zugrundele-
gung z.B. der in der ISO-Norm 22316:2017 aufgefiihrten neun Elemente und/
oder der vier ,Essential Abilities of Resilience” von Hollnagel (Abschnitt 2) eine
Orientierung geschaffen werden, welche Bereiche einer Organisation besondere
Aufmerksamkeit erfahren sollten, um anpassungsfihig(er) zu werden.

Verantwortlichen in Organisationen der Sozialen Arbeit ist es anhand einer
entsprechenden Diagnose moglich, konkrete Handlungsoptionen abzuleiten und
passgenau zu entscheiden, wie die eigene Organisation anpassungsfahig(er) ge-
staltet werden kann (vertiefend dazu z.B. Epe 2023).

5 Jenseits der Oberflache: Tiefere Einblicke und
kritische Reflexion

Organisationale Resilienz ldsst sich zusammenfassen als die Notwendigkeit, einge-
tretene Krisensituationen als Organisation zu bewaltigen und gleichzeitig dem Ein-
treten potenzieller Krisen vorzubeugen. Krisenpravention und Krisenbewéltigung
bieten Gestaltungspotenzial, auch und gerade fiir Organisationen der Sozialen
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Arbeit. Denn angesichts globaler, nationaler, lokaler Entwicklungen und branchen-
spezifischer Herausforderungen der Sozialwirtschaft ist absehbar, dass sich Krisen-
situationen nicht verhindern lassen. Dies fiihrt dazu, dass ,die Fahigkeit geférdert
werden [muss], auf sie zu reagieren und ,Normalitit‘ so schnell wie moglich wie-
derherzustellen — was immer dies im Einzelfall auch heif3en mag“ (Bonf3 2015: 20).

Zugleich lasst sich kritisch fragen, ob es sich bei dem Konzept der organisa-
tionalen Resilienz eventuell um den néchsten Trend handelt, da es auch bei orga-
nisationaler Resilienz ,nur“ um das Uberleben von Organisationen geht, denen es
gelingt, im Umgang mit Krisen und Verdnderungen ihre Schwachstellen zu ana-
lysieren, mégliche MalRnahmen zu priifen und ggf. umzusetzen (Hoffmann 2017:
77).

Ebenso kénnen die in der ISO-Norm angefiihrten Elementen, die eine resilien-
te Organisation ausmachen, kritisch hinterfragt werden. Denn es ist z.B. unklar,
ob eine geteilte Vision und ein klares Ziel von Organisationen tatsichlich resilienz-
forderlich sind. So bringt ,,die Bestimmung genauer sinnhafter Zwecke [...] ein be-
kanntes Problem mit sich: Sie begrenzen den Spielraum fiir Verdnderungen. Die
Mitarbeiter konnen nur fiir das motiviert und begeistert werden, was in den eng
definierten ,Purpose‘ passt. Die Ausrichtung auf den ,Purpose’ reduziert [...] die
Handlungsvielfalt in einer Organisation“ (Kiihl 2023a). Ubertragen auf Organisa-
tionen der Sozialen Arbeit liegt hier vielleicht ein ,,Geheimnis“ ihrer organisatio-
nalen Resilienz: Viele Organisationen der Sozialen Arbeit verfolgen als ,hybride
Organisationen“ (z.B. Grunwald/Rof$ 2017) nicht nur einen spezifischen Zweck,
sondern bei genauer Betrachtung verschiedene Zwecke, die es ermdglichen, in
Krisensituationen flexibel und anpassungsfihig zu agieren. So erméglicht die vor
allem in grof3eren Organisationen der Sozialen Arbeit anzutreffende funktionale
Diversifizierung aufgrund des dezentral organisierten Angebots sozialer personen-
bezogener Dienstleistungen in verschiedenen Arbeitsfeldern, flexibel auf Krisen zu
reagieren.

Und auch das neunte Element der in der ISO-Norm genannten Elemente or-
ganisationaler Resilienz — ,Veranderungen antizipieren und managen* — erscheint
nachvollziehbar, st6f3t aber auf die Herausforderung von Organisationen, Wege
finden zu miissen, ihr Umfeld nach irritationsrelevanten Informationen zu scan-
nen. Dies fallt Organisationen der Sozialen Arbeit jedoch schwer, da sie aufgrund
ihrer strukturellen Kopplungen weniger auf Entwicklungen des , Marktes*, als auf
Entwicklungen der Kostentrédger achten.

Abschlief3end bleibt neben den kritisch anzumerkenden Aspekten jedoch die
Funktionalitat des Konzepts der organisationalen Resilienz bestehen: Die Ausein-
andersetzung einer Organisation mit resilienzférdernden Faktoren ermoglicht die
Identifikation blinder Flecken und die Initiierung funktionaler Organisationsent-
wicklungsprozesse. Dies gilt unabhingig davon, welches Modell zugrunde gelegt
wird, um eine Organisation ganzheitlich zu betrachten. Und die Auseinanderset-
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zung mit Entwicklungsnotwendigkeiten stellt in Zeiten des Wandels eine zentrale
Aufgabe dar, um die Uberlebensfahigkeit einer Organisation zu sichern.

6 Fazit, oder: Ist organisationale Resilienz eine
Management-Mode?

Den Kriterien fiir Managementmoden folgend, ist organisationale Resilienz nicht
unmittelbar als Managementmode zu bezeichnen. So ist z.B. der:die eine Urhe-
ber:in des Konzepts nicht auszumachen. Auflerdem suggeriert organisationale
Resilienz nicht, dass die Einfiihrung explizit neuer Gestaltungsprinzipien die An-
passungs-, Leistungs- und Innovationsfiahigkeiten erhohen kann (Kiihl 2023b:
154). Sie lenkt unabhéngig von historischen Entwicklungslinien den Blick auf die
Gesamtorganisation. Ziel ist zu ergriinden, welche Elemente der Organisation bzw.
der betrachteten Organisationseinheit wie zu gestalten sind, um die Fahigkeit der
Organisation zu erhohen, trotz Krisen oder dauerhaft bestehender ungiinstiger
Umweltbedingungen zu iiberleben.

Es bleibt jedoch die Frage, ob die z.B. in der ISO-Norm aufgefiihrten neun
Elemente organisationaler Resilienz tatséchlich die Uberlebensfihigkeit erhéhen
oder ob die Elemente vielmehr organisationstypenabhéngig zu reflektieren sind.
Organisationen der Sozialen Arbeit weisen Spezifika auf, die sich teilweise von den
,Vorgaben fiir resiliente Organisationen” unterscheiden und dennoch (oder gerade
aufgrund dessen) eine hohe Resilienz aufweisen. Andererseits umfassen sie resi-
lienzférdernde Elemente, sind jedoch gleichzeitig Herausforderungen ausgesetzt,
die ihr Uberleben gefihrden.

Zusammenfassend liefert das Konzept organisationaler Resilienz damit einen
Orientierungsrahmen, mit dem sich eine Organisation ganzheitlich in den Blick
nehmen lasst. Dies ermdglicht, Verdnderungen nicht nur reaktiv anzugehen, son-
dern proaktiv Optionen auszuloten, an welchen Stellen Anpassungen notwendig
sein konnen. Es ist jedoch relevant, die Spezifika der jeweiligen Organisation genau
zu analysieren, um fiir diese Organisation funktionale Entscheidungen zur Sicher-
stellung der Uberlebensfihigkeit zu treffen. Andernfalls besteht die Méglichkeit,
dass Managementmoden mit normativem Charakter herangezogen werden, die
zwar vielversprechend erscheinen, letztlich jedoch mehr schaden als nutzen.
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Selbstfiihrung: Self-Leadership

Julian Léhe

1 Elevator Pitch: Worum es geht

Fiihrungskréfte in der Sozialwirtschaft sehen sich mit vielféltigen Herausforderun-
gen konfrontiert: Der steigende Konkurrenzdruck um finanzielle Mittel, der rasan-
te technologische Fortschritt sowie Fragen der Klimagerechtigkeit sind nur einige
Aspekte. Ubergreifend zeigt sich jedoch eine zentrale Problematik: der Mangel an
qualifizierten Fachkraften. Sowohl die alltdglichen Aufgaben als auch die komple-
xeren Anforderungen lassen sich nur bewiéltigen, wenn ausreichend kompetentes
Personal zur Verfiigung steht. In diesem Kontext nimmt die Fiithrungsqualitét eine
Schliisselrolle ein. Der Forschungsbericht Fachkraftesicherung und -bindung iden-
tifiziert die Beziehung zur Fiihrungskraft als entscheidenden Faktor fiir die Fluktu-
ation von Mitarbeitenden (BMAS 2015: 18).

Insbesondere in Organisationen der Sozialen Arbeit wird zunehmend deut-
lich, dass es nicht die ,perfekte” Fithrungspersonlichkeit gibt. Angesichts der
zunehmend komplexen Arbeitswelt — oft mit dem Akronym VUCA umschrieben —
sind Soziale Organisationen® gefordert, Fiihrung ganzheitlicher zu betrachten.
Eine veraltete Fiihrungsphilosophie, die sich vorwiegend durch das ausschlief3li-
che Selbstversténdnis der Ausiibung von Macht und Autoritit sowie der Fahigkeit,
andere anzuleiten, zu delegieren und ,anzufiihren“, ausdriickt, entspricht nicht
mehr den aktuellen Anforderungen. Diese Pramisse hatte sich schon im Human-
Relations-Ansatz aus den 1950er-Jahren durchgesetzt. Der Holistic-Individual-An-
satz, der sich seit den frithen 2000er-Jahren etabliert hat, geht noch einen Schritt
weiter. Im Gegensatz zum Human-Relations-Ansatz, der den Fokus auf den Men-
schen im betrieblichen Kontext legt, betrachtet der Holistic-Individual-Ansatz den
Menschen ganzheitlich und individuell, iber die Grenzen der Organisation hinaus
(Lohe/Aldendorff 2022: 111).

Ein zeitgemies Fithrungsverstdndnis driickt sich vor allem in verschiede-
nen Ausprdgungen partizipativer Fithrung aus. Damit dies gelingt, bedarf es der
Selbstreflexion und Selbststeuerung von Fithrungskréften. Dem Ansatz des Self-
Leadership liegt ein Verstdndnis zugrunde, dass durch die effektive Umsetzung
selbstbeeinflussender Strategien ein reflektierter Umgang mit dem eigenen Ich der

1 ,Sozial‘ist hier nicht als Zuschreibung einer Organisation zu verstehen, vielmehr wird ,Soziale
Organisation‘ — gleichsam wie ,Soziale Arbeit — als ein Eigenname verwendet und beschreibt
Organisationen, die im Bereich der Sozialen Arbeit tétig sind.
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jeweiligen Fiihrungskraft moglich wird. Der hier dargestellte Self-Leadership-An-
satz bezieht sich ausschlielich auf Fithrungskréfte und umfasst drei Hauptstra-
tegien: verhaltensorientierte Strategien, natiirliche Belohnungsstrategien und
konstruktive Gedankenmusterstrategien (Furtner 2017: 13ff.). Diese zielen darauf
ab, die Selbstwahrnehmung, Selbstmotivation und Selbstregulation zu verbessern.

Reflexion und Selbstreflexion sind bei Fachkréften in der Sozialwirtschaft re-
gelméRig Kernbestandteil der Ausbildung bzw. des Studiums (wie z.B. dem Stu-
dium der Sozialen Arbeit). Die Vorteile und Funktionen davon sind den meisten
Fachkréften bekannt. Es verwundert daher, dass Self-Leadership noch nicht stér-
ker in der Fithrung der Sozialwirtschaft diskutiert wurde. Gleichzeitig ist ein hohes
Versténdnis bei Fiihrungs- und Fachkréften in der Sozialwirtschaft fiir den Ansatz
erwartbar, da er bei vielen an vorhandene Vorkenntnisse im Bereich der (Selbst-)
Reflexion anschlief3t.

2 Blick zuriick: Historische Herleitung und
Einordnung

Die Entstehung und Entwicklung des Self-Leadership-Konzepts ist eng mit der
Evolution von Fiithrungstheorien und der organisationspsychologischen Forschung
verkniipft. Die Urspriinge des Self-Leadership lassen sich bis in die 1960er- und
1970er-Jahre zuriickverfolgen, als Forschende begannen, die Rolle der Selbstre-
gulation und des Selbstmanagements in organisatorischen Kontexten zu untersu-
chen. Die Studien legten den Grundstein fiir ein tieferes Verstindnis davon, wie
Einzelpersonen ihr eigenes Verhalten in Arbeitssituationen steuern und beeinflus-
sen (konnen). Einen entscheidenden Schritt in Richtung Self-Leadership gingen
Manz und Sims (1980: 361ff.), als sie den Selbstmanagement-Ansatz vorstellten.
Sie argumentierten, dass effektives Selbstmanagement als unterstiitzendes Ele-
ment fiir Fithrung dienen kann.

Manz (1986: 589) erweiterte diesen Ansatz und préagte den Begriff , Self-Lea-
dership“. Er definierte Self-Leadership als einen umfassenden Selbstbeeinflussungs-
prozess, durch den Menschen die Selbstfithrung und Selbstmotivation erreichen,
die fiir effektive Leistung erforderlich sind. Manz‘ Konzept geht iiber das reine
Selbstmanagement hinaus, indem es kognitive Strategien und intrinsische Moti-
vation stdrker in den Fokus geriickt hat. Self-Leadership baut dabei auf mehreren
anerkannten Theorien auf, darunter die Theorie der Selbstkontrolle von Cautela
(1969), die Selbstregulationstheorie von Carver & Scheier (1981) sowie auf die so-
zial-kognitive Lerntheorie von Bandura (1986) und die Selbstbestimmungstheorie
von Deci und Ryan (1985). Auf diesen theoretischen Grundlagen basieren die drei
Hauptstrategien des Self-Leadership (Lohe/Kunze 2023: 44):
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1) Verhaltensorientierte Strategien zielen darauf ab, das eigene Verhalten durch
Selbstbeobachtung, Zielsetzung, Selbstbelohnung und Selbstregulierung zu steu-
ern. Sie helfen Individuen, ihre Handlungen bewusst zu reflektieren und zu op-
timieren. Beispiel: Eine Teamleitung in einer Jugendhilfeeinrichtung beobachtet
regelmdfSig ihr eigenes Kommunikationsverhalten in Konfliktsituationen, setzt
sich gezielt Entwicklungsziele und reflektiert diese im Rahmen von Supervisionen.

2) Natiirliche Belohnungsstrategien fokussieren auf die Gestaltung von Aufgaben, so-
dass diese intrinsisch motivierend wirken. Statt sich nur auf externe Belohnungen
zu kongzentrieren, gilt es, Sinn, Freude und Erfiillung in der Arbeit selbst zu finden.
Beispiel: Eine Leitungskraft in einer Beratungsstelle strukturiert ihre Aufgaben so,
dass sie regelmdfsig Arbeit mit Klient:innen mit administrativen Tdtigkeiten ab-
wechselt, um sich durch die sinnstiftende Arbeit direkt motivieren zu kénnen.

3) Strategien konstruktiver Gedankenmuster zielen darauf ab, dysfunktionale Uber-
zeugungen und Annahmen zu identifizieren und durch konstruktivere zu erset-
zen. Sie umfassen Techniken wie positives Selbstgesprdch, mentale Vorstellung
und das Uberpriifen von Glaubenssdtzen. Beispiel: Eine Fiihrungskraft in einer
inklusiven Wohneinrichtung ersetzt belastende Gedanken wie ,,Ich muss immer
alles perfekt machen“ durch realistische und hilfreichere Annahmen wie ,,Ich gebe
mein Bestes, und das ist sehr gut.“

In den 2000er-Jahren begann die Forschung, die Auswirkungen von Self-Leader-
ship auf verschiedene arbeitsbezogene Faktoren zu untersuchen. Forschende
fanden positive Zusammenhinge zwischen Self-Leadership und Arbeitszufrieden-
heit, Selbstwirksamkeit, Arbeitsleistung, Kreativitit und psychologischem Emp-
owerment (Neck/Houghton 2006: 270ff.). Ab den 2010er-Jahren hat sich die
Forschung zu Self-Leadership in verschiedene Richtungen weiterentwickelt, ein-
schlief3lich kultureller Kontexte (Furtner/Rauthmann 2010). Auch ,remote work“
und Self-Leadership wurde in Studien untersucht, was vor dem Hintergrund von
vermehrtem Homeoffice in und nach der Coronapandemie eine neue Bedeutung
entfaltete (Nwoko/Yazdani 2024). Denn Fragen von Selbstmotivation, Selbstbe-
einflussung und Selbstfithrung sind naturgemafR bedeutsam(er), wenn jemand vor
allem mit ,,sich selbst“, also alleine ist.

Furtner ist einer der prominentesten Autoren zum Self-Leadership in Europa.
In seiner jiingsten Publikation zum Thema hebt er zusammen mit Tenschert und
Peters (Tenschert/Furtner/Peters 2024: 15ff.) die zunehmende Bedeutung von
Self-Leadership in der sich schnell verdndernden Arbeitswelt hervor. Wie die Au-
tor:innen herausstellen, sind Self-Leadership-Féhigkeiten in Zeiten von Unsicher-
heit und Komplexitat besonders wertvoll, weil sie Individuen befahigen, flexibel
und selbststindig auf neue Herausforderungen zu reagieren. Zudem hat Self-
Leadership Einfluss auf die Forderung von Resilienz (vgl. Abschnitt 5) und emo-
tionaler Intelligenz, zweier Schliisselkompetenzen fiir Fiihrungskrifte. In diesem
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Zusammenhang wird auch die Verbindung zwischen Self-Leadership und neueren
Konzepten wie agiler Fiihrung und transformationaler Fiihrung diskutiert (ebd.:
89ff.). Aufgrund seiner selbstreflexiven Grundausrichtung kann Self-Leadership
als hilfreich in der Ausiibung anderer ,moderner“ und vor allem partizipativer
Flihrungsansitze verstanden werden, weil er Fiihrungskréfte befahigt, sich selbst
zu flihren. Selbstfiihrung wiederum ist eine Voraussetzung, um andere fithren zu
konnen. Eine besonders interessante Entwicklung, die Tenschert und Koautoren
hervorheben, ist die Integration von Self-Leadership-Prinzipien in Organisations-
kulturen (Tenschert/Furtner/Peters 2024: 120ff.). Sie beschreiben, wie Unterneh-
men Self-Leadership-Praktiken in ihre tdglichen Ablaufe, Entwicklungsprogramme
und in ihre Leistungsbeurteilungssysteme integrieren (kénnen). Das soll eine Or-
ganisationskultur begiinstigen, die Selbstreflexion, kontinuierliches Lernen und
personliche Verantwortung fordert.

Im Bereich der Sozialen Arbeit und in Sozialen Organisationen ist die systema-
tische Erforschung und Anwendung von Self-Leadership-Konzepten noch relativ
neu, empirische Studien gibt es hier noch nicht. Gleichwohl gewinnt der Ansatz
bei der Suche nach neuen Fiihrungsmodellen auch in der Sozialen Arbeit an Be-
deutung. Lohe und Kunze haben 2023 ein Buch zu Self-Leadership in Sozialen Or-
ganisationen verdffentlicht, das den Ansatz erstmals umfassend und systematisch
fiir die Soziale Arbeit aufgreift und explizit die Relevanz von Self-Leadership fiir
Soziale Organisationen herausarbeitet (L6he/Kunze 2023). Denn wenn der An-
satz auf die Soziale Arbeit angewendet wird, ist zu beriicksichtigen, dass Soziale
Organisationen gegeniiber profitorientierten Unternehmen - in diesem Umfeld
wurde der Self-Leadership-Ansatz zuerst konzeptualisiert — tendenziell stirker
hierarchisch organisiert sind.? Hinzu kommt, dass Soziale Organisationen durch
das Objekt ihrer Fiihrung, meist ein ideelles Sachziel der Sozialen Arbeit, anderen
Anspriiche und Erwartungen beziiglich Fiihrung und dem Umgang mit Menschen
erfiillen sollen (ebd.: 101).

Zusammenfassend zeigt die historische Entwicklung des Self-Leadership-Kon-
zepts einen kontinuierlichen Wandel von einem relativ eng gefassten Ansatz des
Selbstmanagements zu einem umfassenden Fithrungsparadigma. Seine zuneh-
mende Relevanz in verschiedenen organisationalen Kontexten, einschlie8lich der
Sozialen Arbeit, spiegelt den allgemeinen Trend zu flacheren Hierarchien, gro3e-

2 Griinde fiir eine stérker hierarchische Organisation liegen z. B. in der Regulierungs- und Finan-
zierungsabhéngigkeit von staatlichen Vorgaben und Férderprogrammen oder auch die gewerk-
schaftliche und tarifliche Struktur (z.B. TV6D, AVR, Caritas-Tarife) mit eher festen Laufbahnlo-
giken und damit formalisierten Hierarchien, die wiederum oft zu ausgepragten biirokratischen
Strukturen mit klaren Hierarchieebenen fiihren. Insbesondere bei groferen Organisationen ist
das oft zu beobachten. Bei kleineren Initiativen in der Sozialen Arbeit (z. B. Social-Entrepreneu-
ership-Szene) sieht das teilweise jedoch anders aus.
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rer Autonomie der Mitarbeitenden und der Notwendigkeit kontinuierlicher Anpas-
sung an eine sich schnell verandernde Arbeitswelt wider.

3 Hiirden meistern: Herausforderungen fiir Soziale
Organisationen

Hiirden und Herausforderungen fiir den Self-Leadership-Ansatz ergeben sich vor
allem in den strukturellen Rahmenbedingungen der Sozialen Arbeit insgesamt,
wie auch den Besonderheiten der Strukturen in tradierten Organisationsgebilden.
Zunéchst ist der Fachkrédftemangel in Kombination mit einer hohen Arbeitsbelas-
tung und (daraus resultierend?) einer psychisch hohen Erschopfung zu nennen.
Sowohl die allgemeinen strukturellen Rahmenbedingungen als auch die Besonder-
heiten Sozialer Organisationen werden nachfolgend aufgegriffen.

3.1 Strukturelle Rahmenbedingungen im Arbeitsfeld der Sozialen
Arbeit

Der Fachkraftemangel ist ein wichtiger Faktor und fiir den sozialen Bereich em-
pirisch gut belegt (akquinet business consulting 2012; Burgard 2016; Dettmann
et al. 2019; Fischer/Graf3hoff 2020; Autorengruppe Fachkréftebarometer 2021;
Bundesagentur fiir Arbeit 2021; FAZ 2021). Im Jahr 2020 kommt der Report des
Instituts der Deutschen Wirtschaft (IW) gar zu dem Schluss, dass, nach Berufs-
untergruppen unterteilt, die Sozialarbeit und Sozialpddagogik den zahlenmafig
groliten Fachkraftemangel aufweisen: Deutschlandweit gibt es 14.000 mehr offe-
ne Stellen als passend qualifizierte Arbeitslose. Auf hundert offene Stellen kom-
men so nur 30 arbeitslose Sozialarbeiter:innen bzw. Sozialpddagog:innen (sog.
Engpassrelation) (Burstedde et al. 2020). Die Branchenanalyse der Vereinten
Dienstleistungsgewerkschaft Ver.di (2021) spricht daher wenig {iberraschend von
einer hohen Arbeitsbelastung in der Sozialarbeit.

Neben der intensiven Arbeitsbelastung wird zudem immer haufiger die Leis-
tung der Mitarbeitenden anhand festgelegter Zielvorgaben bewertet. Mit Blick auf
den Self-Leadership-Ansatz erscheint die Aussage von Ver.di besonders interessant,
dass in (neuen) Steuerungsmodellen oft nicht die nétigen Gestaltungsspielrdume
eingerdumt wiirden (Ver.di 2021). Die Studie von Kahl und Bauknecht (2023:
215ff.) attestiert der Sozialen Arbeit eine ,,psychisch hohe Belastung im Vergleich
aller Beschaftigen“. Mit Blick auf weitere Branchenstudien wird ein diisteres Bild
gezeichnet, dass von Uberstunden, erhéhten Anforderungen an Flexibilitit und
Effizienzdruck bei gleichzeitig fehlender wirtschaftlicher und gesellschaftlicher
Anerkennung mit dem Resultat eines permanenten Burn-out-Risikos geprégt ist.
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Es liegt auf der Hand, dass das Einrichten von Rdumen fiir Selbstreflexion an-
gesichts dieser Bedingungen duf3erst schwierig ist. In vielen Organisationen geht es
um die Sicherstellung des operativen Geschafts. Da wirkt es fast etwas entriickt, in
einem solchen Umfeld Raum fiir Selbstreflexion bei Fiihrungskraften schaffen zu
wollen. Dabei wére gerade diese Reflexion wichtig, um im Rahmen von Selbstbe-
einflussung nachhaltige Entscheidungen zu treffen, die langfristig die Effektivitat
der sozialen Dienste wie auch das Wohlbefinden der Mitarbeitenden férdern.

3.2 VUCA-Welt trifft auf tradierte Organisationsstrukturen

Einerseits scheinen Expert:innen fiir den Arbeitsmarkt und die gesellschaftliche
Entwicklung im Allgemeinen wie auch Expert:innen im Bereich der Sozialen Ar-
beit darin iibereinzustimmen, dass Wandel nicht nur bestindig ist, sondern in der
VUCA-Welt® besonders intensiv wahrgenommen wird (Lohe/Kunze 2023: 19).
Begriindet wird diese Einschitzung oft auch mit Verweis auf die technische Ent-
wicklung und das ,Mooresche Gesetz“. Dabei handelt es sich eigentlich um eine
Prognose von Gordon Moore aus dem Jahr 1965, dem fritheren Vorstandsvorsit-
zenden von Intel. Kern dieser Prognose ist die Beobachtung, dass sich die Anzahl
der Komponenten in integrierten Schaltkreisen jahrlich verdoppelt, wéihrend sich
gleichzeitig die Kosten halbierten — und damit die technische Entwicklung konti-
nuierlich an Geschwindigkeit nimmt (Lethaus et al. 2021: 92). Das wirkt sich auch
auf die Leitung und Steuerung von Organisationen aus, wie aktuell z.B. anhand
der Auswirkungen von Kiinstlicher Intelligenz (KI) festzustellen ist.

An diesem Beispiel kann auch der Einsatz von Self-Leadership gut illustriert
werden, indem Fithrungskrifte ihr eigenes Verhalten in der Zusammenarbeit mit
KiI-basierten Systemen reflektieren und z. B. im Rahmen von konstruktiver Gedan-
kenmusterstrategien (Abschnitt 2) feststellen, ob/inwiefern der Einsatz von KI die
Fachlichkeit der Sozialen Arbeit beeinflusst. Folgerichtig sollten die Fachkrafte die
Kompetenz haben, Prozesse entsprechend zu dndern und anzupassen, je nach Er-
gebnis der fachlichen Reflexion. Die notwendigen Freirdume, damit Self-Leader-
ship moglich ist, sind in Organisationen der Sozialen Arbeit jedoch oft aus Griinden
der Organisationsstruktur nicht vorhanden.

Denn andererseits stehen den schnellen Umweltverdnderungen in der Sozialen
Arbeit oftmals tradierte Organisationsstrukturen in der Sozialen Arbeit entgegen.
Eine Vielzahl Sozialer Organisationen sind stark hierarchisch im sog. Einliniensys-
tem organisiert, indem sie in Abteilungen unterteilt sind, die von (meist) Einzelper-
sonen in unterschiedlichen Fithrungsebenen (Bereichs-, Abteilungs-, Teamleitung)
gefiihrt werden. In steilen Hierarchien ist es schwieriger, Handlungs- und Refle-
xionsrdume zu 6ffnen, die es fiir den Self-Leadership-Ansatz braucht.

3 Das Akronym VUCA steht fiir Volatility (Volatilitat), Uncertainty (Unsicherheit), Complexity
(Komplexitédt) und Ambiguity (Mehrdeutigkeit) (Mack/Khare 2016, S. 3).
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Wie Forschungsergebnisse zur Selbstbestimmungstheorie (Deci/Ryan 1985
und 2000) zeigen, ist Autonomie ein zentraler Faktor fiir selbstgesteuertes Han-
deln. In steilen Hierarchien sind Entscheidungswege oft 1anger und starker kont-
rolliert, was den individuellen Handlungsspielraum einschridnken kann. Flachere
Strukturen hingegen bieten tendenziell mehr Eigenverantwortung und Mitgestal-
tungsmoglichkeiten, was die Anwendung von Self-Leadership-Strategien erleich-
tert. Dass steile Hierarchien in der Sozialen Arbeit kein Einzelfall sind, kann anhand
der Organigramme Sozialer Organisationen gut erkannt werden, die in der Regel
auf den Homepages der Organisationen zu finden sind.

Abbildung 1 zeigt das Organigramm der Caritas Schwarzwald-Alb-Donau
(Stand 05/2024). Die Umsetzung des Einliniensystems ist hier sehr gut erkennbar:
Einer Leitung (Leitung der Region) sind drei Fachleitungen unterstellt (Solidaritat,
Soziale Hilfen, Wirtschaft und Finanzen), diesen wiederum Leitungen von unter-
schiedlichen Caritasdiensten (Teilhabe und Nachhaltigkeit, Sorgende Gesellschaft,
Integration, Wohnen und Familie). Die Aufbauorganisation der Caritas Schwarz-
wald-Alb-Donau ist somit ein aktuelles typisches Beispiel fiir eine Soziale Organi-
sation.

Abbildung 1: Organigramm der Caritas Schwarzwald-Alb-Donau (Quelle: Caritas
Schwarzwald-Alb-Donau; Stand 05/2025)

Leitung der Region

Stabsstelle
Kommunikation und
Offentlichkeitsarbeit

Fundraising
Lei i =
Fachleitung Fachleitung WF:tcsT:aI:l:: d
Solidaritat Soziale Hilfen Finanzen
|
c L_eltul_19 c L_eltul_19 Leitung Leitung Leitung
T;illhabe o] gor s Caritasdienst Caritasdienst Caritasdienst
A @ d Integration Familie Wohnen

Bei diesen Systemen kommt es oft zu langen und komplizierten Informationswe-
gen sowie zu Informationsverlusten (Mund 2019: 53ff.; Holtbriigge 2022: 9ff.). Da
Organisationen der Sozialen Arbeit vielfach in groen Verbénden (Diakonie, Ca-
ritas, DRK u.a.) oder kommunal verwaltet in Einliniensystemen organisiert sind,
besteht beziiglich der Aufbauorganisationen oftmals eine gewisse Tragheit. Dabei
wiirden z. B. flache(re) Hierarchien die Einfithrung von Self-Leadership Elementen
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vereinfachen. Darin ist daher eine Hiirde zu sehen, weil davon auszugehen ist, dass
das Einrichten von Rdumen fiir Reflexion und Entwicklung angesichts beschriebe-
ner organisationaler Gegebenheiten Sozialer Organisationen kein einfaches Unter-
fangen darstellt (Lohe/Kunze 2023: 25).

4 Chancen nutzen: Madgliche Szenarien fiir die
Umsetzung

Die Implementierung von Self-Leadership in Sozialen Organisationen stellt zwei-
fellos eine Herausforderung dar, bietet jedoch gleichzeitig erhebliche Chancen fiir
eine nachhaltige Organisationsentwicklung. Im Folgenden werden verschiedene
Szenarien und Ansatzpunkte vorgestellt, wie Self-Leadership in bestehende Struk-
turen integriert und schrittweise eingefithrt werden kann:

* Integration in Personalentwicklungsprogramme,

* Mentoring- und Coachingprogramme/Supervision,

* Anpassung von Leistungsbeurteilungssystemen und Mitarbeitergesprachen,
* Pilotprojekte in einzelnen Bereichen,

» teambasierte Self-Leadership-Initiativen,

* Schaffung von Reflexionsrdumen in Sozialen Organisationen.

4.1 Integration in Personalentwicklungsprogramme

Ein vielversprechender Ansatz besteht darin, Self-Leadership-Konzepte in bereits
existierende Fort- und Weiterbildungsprogramme zu integrieren. Damit wird er-
moglicht, die Prinzipien des Self-Leadership organisch in die bestehende Personal-
entwicklungsstruktur einzubetten. Konkret konnte dies bedeuten, Module zu den
drei Hauptstrategien des Self-Leadership — zu verhaltensorientierten Strategien,
natiirlichen Belohnungsstrategien und konstruktiver Gedankenmusterstrategien
(Abschnitt 2) — in bestehende Fiihrungskréftetrainings zu integrieren. Dabei ist es
wichtig, die Inhalte so aufzubereiten, dass sie an die spezifischen Herausforderun-
gen und den Kontext der Sozialen Organisation angepasst sind.

4.2 Mentoring- und Coachingprogramme/Supervision

Mentoring- und Coachingprogramme sowie Supervision bieten ideale Plattfor-
men, um Self-Leadership-Fahigkeiten zu entwickeln und zu vertiefen. In vielen
Sozialen Organisationen sind diese Formate bereits etabliert (Busse 2021: 166ff.),
was ihre Nutzung fiir Self-Leadership-Zwecke erleichtert. Im Rahmen von Men-
toring-Beziehungen konnen erfahrene Fithrungskréfte ihre Erfahrungen mit Self-
Leadership-Praktiken an Kolleg:innen mit weniger Berufserfahrung weitergeben.
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Coachingsessions und Supervisionen kénnen gezielt genutzt werden, um Selbstre-
flexion zu férdern und individuelle Self-Leadership-Strategien zu entwickeln. Hier
bietet sich die Moglichkeit, die im Abschnitt 2 erwdhnten Strategien wie Selbstbe-
obachtung, Zielsetzung und den Umgang mit dysfunktionalen Uberzeugungen in
einem geschiitzten Rahmen zu erproben und zu reflektieren.

4.3 Anpassung von Leistungsbeurteilungssystemen und
Mitarbeitendengesprachen

Um Self-Leadership nachhaltig in der Organisationskultur zu verankern, ist es
sinnvoll, entsprechende Kompetenzen in die Leistungsbeurteilungssysteme bzw.
in Leitfaden fiir Mitarbeitendegespriache (MAG) zu integrieren. Viele Mitarbei-
tende empfinden es als eine Form der Wertschédtzung, wenn sich die zustdndige
Fiihrungskraft im Rahmen eines MAG Zeit nimmt und Themen abseits des ope-
rativen Alltagsgeschifts bespricht (Haller 2010: 38). Damit kann die Option des
Self-Leadership-Ansatz in einem positiv besetzten Setting — und nicht zwischen Tiir
und Angel — gemeinsam sondiert werden. Konkret konnte dies bedeuten, Aspekte
wie Selbstreflexionsfahigkeit, proaktives Verhalten und die Fahigkeit zur Selbst-
motivation in Beurteilungsgespriache und Zielvereinbarungen aufzunehmen. So
konnte beispielsweise in einem Mitarbeitendengesprach gezielt Fragen gestellt
werden wie:

¢ Konnen Sie eine Situation aus den letzten Monaten beschreiben, in der Sie sich
selbst motiviert haben, um eine herausfordernde Aufgabe zu bewaltigen?

* Wie reflektieren Sie Thre eigene Arbeitsweise, und wie haben Sie daraufhin Ihre
Herangehensweise angepasst?

Durch solche Fragen wird Self-Leadership systematisch in den Dialog zwischen
Fiihrungskraft und Mitarbeitendem eingebunden. Dabei ist es wichtig, diese As-
pekte nicht als zusitzliche Belastung, sondern als Chance zur personlichen und
beruflichen Weiterentwicklung zu kommunizieren.

4.4 Pilotprojekte in einzelnen Bereichen

Angesichts der oft komplexen und trédgen Strukturen Sozialer Organisationen kann
es sinnvoll sein, Self-Leadership zunéchst in Form von Pilotprojekten in ausgewahl-
ten Bereichen einzufiihren. Dies ermoglicht es, Erfahrungen zu sammeln, den An-
satz an die spezifischen Bediirfnisse der Organisation anzupassen und potenzielle
Herausforderungen friihzeitig zu identifizieren. Ein solches Pilotprojekt kénnte
beispielsweise in einer Abteilung durchgefiihrt werden, die besonders offen fiir
innovative Ansatze ist oder in der der Bedarf an Self-Leadership-Kompetenzen be-
sonders hoch ist.
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4.5 Teambasierte Self-Leadership-Initiativen

Self-Leadership muss nicht ausschlieRlich auf individueller Ebene stattfinden.
Teambasierte Initiativen konnen dazu beitragen, eine Kultur der Selbstfiihrung in
der gesamten Organisation zu etablieren, z. B. iiber Methoden der identitdtsbasier-
ten Fiihrung im Team (Lohe 2022). Dies kénnte in Form von Team-Workshops ge-
schehen, in denen gemeinsam Self-Leadership-Ziele definiert und Strategien zur
gegenseitigen Unterstiitzung entwickelt werden. Solche Initiativen kdnnen beson-
ders wertvoll sein, um den in Abschnitt 3.1 erwahnten Herausforderungen wie ho-
her Arbeitsbelastung und psychischer Erschépfung gemeinschaftlich zu begegnen.

4.6 Schaffung von Reflexionsraumen in Sozialen Organisationen

Ein zentraler Aspekt des Self-Leadership ist die Fahigkeit zur Selbstreflexion. Um
diese zu fordern, ist es wichtig, in Sozialen Organisationen bewusst Raume und
Zeiten fiir Reflexion von Fithrungskréften zu schaffen (Lohe/Kunze 2023: 101).
Dies kann sowohl im physischen als auch im metaphorischen Sinne verstanden
werden. Konkret konnte dies bedeuten, dass Fithrungskréfte regelméfige Refle-
xionszeiten in den Arbeitsalltag zu integrieren oder spezielle Riume einzurichten,
die zur Selbstreflexion einladen. Angesichts der in Abschnitt 3.1 beschriebenen ho-
hen Arbeitsbelastung ist es dabei wichtig, diese Reflexionsrdume nicht als zusétz-
liche Aufgabe, sondern als integralen Bestandteil einer nachhaltigen Arbeitsweise
zu kommunizieren.

4.7 Fazit

Die Implementierung von Self-Leadership in Sozialen Organisationen ist ein
schrittweiser Prozess, der an verschiedenen Punkten ansetzen kann. Durch die ge-
schickte Nutzung und Anpassung bestehender Strukturen sowie die gezielte Ein-
fiihrung neuer Formate kann Self-Leadership zu einem integralen Bestandteil der
Organisationskultur werden. Dies erfordert zwar zunéchst Investitionen in Zeit
und Ressourcen, verspricht jedoch langfristig erhebliche Vorteile in Bezug auf die
Zufriedenheit der Mitarbeitenden, die Fithrungsqualitdt und die organisationale
Flexibilitat — Aspekte, die angesichts der beschriebenen Herausforderungen fiir So-
ziale Organisationen von zentraler Bedeutung sind.

5 Jenseits der Oberflache: Tiefere Einblicke und
kritische Reflexion

Self-Leadership weist charakteristische Merkmale auf, die im Beitrag von Ges-
mann/Lohe zu Managementmoden in diesem Band als kennzeichnend fiir Ma-
nagementmoden beschrieben werden. Es présentiert sich als ein Ansatz, der
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verspricht, die Anpassungs-, Leistungs- und Innovationsfahigkeiten von Organisa-
tionen zu erh6hen. Zudem lésst sich Self-Leadership in den Kontext der drama-
tischen gesellschaftlichen Verdnderungen einordnen, die oft als Begriindung fiir
neue Managementansétze herangezogen werden. Auch die Verbreitung von Self-
Leadership folgt dem in Abschnitt 2 beschriebenen Muster der Entstehung von Ma-
nagementmoden: Es gibt ,Management-Gurus“ und Bestsellerautor:innen, die das
Konzept propagieren, was typisch fiir die Verbreitung von Managementmoden ist.
Auch lasst sich beobachten, wie Self-Leadership in verschiedenen ,, Arenen“ disku-
tiert wird, von Beratenden iiber Professor:innen bis hin zu Seminarveranstaltern.

So wird der Self-Leadership-Ansatz auch in der populdrwissenschaftlichen
Coachingszene vielfach aufgegriffen, wodurch das Konzept nicht an Glaubwiir-
digkeit oder Seriositdt gewinnt. Es tragt ggf. eher dazu bei, dass der Ansatz von
professionellen Fithrungskréften weniger ernst genommen oder aufgegriffen wird,
wenn Coaches im Zusammenhang mit Self-Leadership damit werben und Personen
ansprechen, ,,[...] die wahrhaftige Verbindung zu dir selbst zu finden, damit du
(wieder) gestarkt, mutig und selbstbewusst voller Leichtigkeit durchs Leben gehen
kannst [...]. Denn deine Seele kennt den Weg.“ (Baron, o.J.) Doch auch Ansét-
ze wie die achtsamkeitsbasierte Stressreduktion nach Kabat-Zinn (Kaehler 2020:
495) oder Praktiken zur Gesunderhaltung wie Meditationsiibungen stehen in einer
dhnlichen Tradition — die eine steigende Anerkennung von Organisationen erfah-
ren (Lohe/Kunze 2023: 98).

Dariiber hinaus erfiillt Self-Leadership mehrere der in Abschnitt 3 genannten
Funktionen von Managementmoden: Es bedient das Bediirfnis nach Verbindung
und Unterscheidung, indem es Fithrungskréften ermoglicht, sich als modern und
zeitgema(d zu positionieren. Es hilft bei der Bewaltigung von Kontingenz, indem
es in einer zunehmend komplexen Arbeitswelt scheinbar klare Handlungsanwei-
sungen bietet. Zudem entlastet es Fiihrungskrifte, indem es einen legitimierten
Rahmen fiir Verdnderungsprozesse bereitstellt.

Allerdings wére es zu kurz gegriffen, Self-Leadership ausschlieflich als vorii-
bergehende Mode abzutun. Self-Leadership basiert auf fundierten psychologischen
Theorien und adressiert grundlegende Fragen der Selbstfithrung und -motivation,
die unabhéngig von aktuellen Trends relevant sind. Gleichsam ist die Frage zu stel-
len, ob die Zusammenfassung der grundlegenden Fragen von Selbstfithrung aus-
schlieRlich (und langfristig?) in einem — oder dem — Konzept von Self-Leadership
gefiihrt werden oder ob es sich bei dieser Bezeichnung nicht tatsdchlich um eine
Modeerscheinung handelt.
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Kollegiale Fiihrung: Ein Modell fur verteilte
Fuhrungsarbeit

Christian Geyer

1 Elevator Pitch: Worum es geht

Der Grundgedanke der kollegialen Fiihrung ist einfach und anspruchsvoll zugleich:
Die Fithrungsaufgabe ist so komplex, dass sie nur von vielen Organisationsmitglie-
dern wirksam bewaltigt werden kann. Kollegiale Fithrung bedeutet daher, simt-
liche Fiihrungsaufgaben aller Hierarchiestufen auf die Organisationsmitglieder zu
verteilen, damit eine Organisation ohne Fiihrungskrifte funktionieren kann. Da-
bei gilt eine Voraussetzung: Die Organisationsmitglieder, von den Auszubildenden
iiber Hilfs- und Fachkrafte bis hin zu (noch) Fithrungskréften, wollen die jeweili-
ge Aufgabe {ibernehmen, und die Kolleg:innen iibertragen sie ihnen. Der Prozess
der Ubernahme bzw. Ubertragung erfolgt agil und selbstorganisiert. Strukturen,
Prozesse und Managementwerkzeuge bilden einen Rahmen (Schréder/Oestereich
2023: 82), um die Selbstorganisationsprozesse zu organisieren. Selbstorganisiert
meint dabei, dass die Entwicklungen spontan, aus sich selbst heraus, entstehen
(ebd.: 106).

Die folgenden Abschnitte beleuchten die Hintergriinde (Abschnitt 2) und He-
rausforderungen des Modells (Abschnitt 3) sowie Szenarien der Einfiihrung in
Organisationen (Abschnitt 4). Zum Schluss werden jenseits der Oberflédche Ver-
tiefungsthemen annonciert (Abschnitt 5).

2 Blick zuriick: Historische Herleitung und
Einordnung

Der Blick zuriick umfasst zundchst das Organisations- und Managementkonzept
der Kollegialen Fithrung (Abschnitt 2.1), bevor anschliefend auf die historischen
Grundlagen sowie theoretischen Einfliisse eingegangen wird (Abschnitt 2.2).

2.1 Das Organisations- und Managementkonzept

Das Organisations- und Fithrungsmodell Kollegiale Fiihrung basiert auf den Publi-
kationen von Bernd Oestereich und Claudia Schroder (Oestereich/Schroder 2017
und 2020; Schroder/Oestereich 2023) und wird durch seine wichtigsten Baustei-
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ne — die Grundidee, der Fiihrungsansatz, das Strukturmodell, konkrete Werkzeuge
und eine Formel - systematisch vorgestellt.

Grundidee

Kollegiale Fiihrung bedeutet, dass samtliche Fiithrungsaufgaben aller Hierarchie-
stufen auf die Organisationsmitglieder verteilt werden (kénnen), die eine solche
Aufgabe iibernehmen wollen.

Managementansatz

Das Modell der Kollegialen Fiihrung basiert auf Grundlagen des systemischen und
agilen Managements. Es geht um die dynamische Steuerung und Fithrung komple-
xer Wertschopfung durch Prinzipien, Projekte, Werkzeuge, Optionen und Lernen,
weniger durch Regeln, Vorgaben, Kennzahlen und Plane. Drei Fithrungsaufgaben
stehen dabei im Mittelpunkt (Oestereich/Schroder 2020: 118). Das Management
(Steuerung und Fiithrung) reflektiert die organisationale Wertschopfung und ent-
wickelt Hypothesen {iber Entwicklungen, Erfolge, Scheitern und potenzielle Lo-
sungen. Demnach ist 1) das organisationale Lernen ebenso eine Kernaufgabe wie
2) das Treffen von Entscheidungen und 3) deren Kommunizieren. Kommunikation
als Managementaufgabe ist mehr als Informieren. Es geht um die Strukturierung
von Interaktionen und somit um die Rahmenbedingungen fiir Entscheidungen
(Oestereich/Schroder 2017: 34).

Der agile Ansatz unterstreicht die systemtheoretische Auffassung, dass Fiih-
rung eine komplexe Aufgabe ist, die nicht kausal gesteuert werden kann, weil die
Wechselwirkungen im System nicht vollstindig erkennbar sind. Aus der agilen
Welt werden deshalb insbesondere Managementwerkzeuge integriert, die die not-
wendige Dynamik aufnehmen und diese produktiv fiir die Wertschopfung nutzen
(Schroeder/Oestereich 2023: 53ff., 103ff.).

Strukturmodell

Die klassische Organisation ist in Form einer Pyramide aufgebaut, die Ausdruck
einer hierarchischen Logik ist und sich als (Stab-)Linien-, Matrix- oder Projekt-
organisation présentiert. Demgegeniiber strukturiert sich das kollegial gefiihr-
te Unternehmen in Kreisen (Abbildung 1). Vier konzentrische Kreise bilden das
Grundgeriist der Kreisorganisation: Der innerste Kreis im Zentrum der Organisa-
tion ist dem Inhaber der Unternehmung vorbehalten. Er wird vom Kreis fiir Fiih-
rungs- und Koordinationsaufgaben umschlossen, der seinerseits vom Kreis fiir
zentrale Dienstleistungen der Unternehmung umgeben ist. Der duf3erste Kreis be-
heimatet die Wertschépfungskreise!.

1 Wertschopfungskreise sind in Organisationen der Sozialwirtschaft Teams, die personenbezoge-
ne Dienstleistungen erbringen.
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Die Untergliederung der vier konzentrischen Kreise erfolgt ebenfalls in Krei-
sen. Kreise werden immer dann gebildet, wenn mehrere Personen eine Aufgabe
(Wertschopfung, interne Dienstleistung oder Fiihrungsarbeit) wahrnehmen. Im
Unterschied zur pyramidalen Organisation gibt es keine Top-down-Hierarchie,
sondern eine Fiihrungsrichtung von den Wertschopfungskreisen ins Zentrum der
Organisation (Abbildung 1). Die Wertschopfungskreise sind durch Représentanten
in den Dienstleistungs- und Fithrungskreisen vertreten. Dienstleistungs- und Fiih-
rungskreise sind in dieser Logik Dienstleister der Wertschopfungskreise. Zugleich
binden sich die Wertschopfungskreise an die Entscheidungen der Dienstleistungs-
und Fiihrungskreise, sodass eine kollegiale Hierarchie der Kreise entsteht.

Abbildung 1: Kreisorganisation (Quelle: https:/kollegiale-fuehrung.de [Zugriff:
06.03.2025])
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Jeder Kreis ist eine Organisationseinheit mit spezifischer Funktion, die zur Erfiil-
lung dieser Funktion Rollen konstituiert. Eine Rolle definiert einen konkreten Auf-
gaben- und Verantwortungsbereich, der von einer Person wahrgenommen wird,
die dafiir vom Kreis ein Mandat erhilt. Das Modell der Kollegialen Fiihrung ver-

111


https://kollegiale-fuehrung.de

Kollegiale Fiihrung: Ein Modell fiir verteilte Fiihrungsarbeit

steht sich als Framework und gibt weder die Anzahl noch die qualitative Ausrich-
tung von Rollen oder Kreisen vor.

Werkzeuge

Die operative Gestaltung der Kreis- und Rollenstruktur erfordert Hilfsmittel, die
den Grundgedanken und den Managementansatz widerspiegeln. Bernd Oestereich
und Claudia Schréder haben zahlreiche Tools zusammengetragen, modifiziert
und an die Kollegiale Fithrung adaptiert. Im Folgenden werden vier Werkzeuge
skizziert, um zu verdeutlichen, wie kollegiale Fiihrung in der Praxis funktioniert
(Schroder/Oestereich 2023):

* FEines der wichtigsten Werkzeuge ist die ,,Delegationsmatrix“ (ebd.: 48f.). Sie
leitet einerseits an, Fithrungsarbeit zu verteilen (Angebot), und visualisiert an-
dererseits, wer welche Fithrungsaufgaben in welcher Qualitét iibernimmt. Eine
transparente Delegationsmatrix sichert die Handlungsféhigkeit und verhindert
eine Verantwortungsdiffusion.

* Der,Fiihrungsmonitor* (ebd.: 53ff.) gehort ebenfalls in die Klasse der zentralen
Werkzeuge der Kollegialen Fiihrung. Dieses Tool ist eine adaptierte Version der
Kanban-Methode? und ,,dient der gemeinsamen Beobachtung und Bearbeitung
fiihrungsrelevanter Aktivitdten“ (ebd.: 53). Durch regelméaflige Meetings am
Monitor kann der jeweilige Kreis die Aufgaben, die auf Karten visualisiert wer-
den, verteilen und steuern.

o Entscheidungswerkzeuge“ (ebd.: 68f.; 103ff.) sind elementar fiir jede Organisa-
tion. Das kollegial gefiihrte Unternehmen legt Wert darauf, die Entscheidungen
auf viele Organisationsmitglieder zu verteilen und schnell zu entscheiden. Die
Entscheidungswerkzeuge geben einerseits Handlungssicherheit und erhéhen
andererseits das Tempo der Entscheidungsfindung. Von besonderer Praxisre-
levanz sind die ,Widerstandsabfrage“ (ebd.: 104ff.), die , Einwandintegration
(ebd.: 114f.) und der ,konsultative Einzelentscheid“ (ebd.: 112f.). Diese Werk-
zeuge sind unterschiedlich aufwendig in der Anwendung, zielen aber gemein-
sam darauf ab, Mehrheitsentscheidungen zu ersetzen. Das hat zur Folge, dass
keine bindren Entscheidungen getroffen werden miissen und Einwédnde bzw.
Widerstand zur Sprache kommen. Dadurch werden die vielfaltigen Perspekti-
ven auf den Entscheidungssachverhalt sichtbar und kénnen in die Entscheidung
integriert werden.

* Im zentralen Werkzeugkoffer finden sich aulferdem die Tools ,Review* und
,Retrospektive“ (ebd.: 124ff.): Sie unterstiitzen das organisationale Lernen in

2 Kanban ist eine Methode zur horizontalen Produktionssteuerung aus dem frithen 20. Jahrhun-
dert. Sie wurde in Japan entwickelt und folgt dem Pull-Prinzip (auch Hol- oder Zurufprinzip
genannt).

112



Christian Geyer

den Kreisen. In Reviews werden die Ergebnisse der Fiihrungsarbeit innerhalb der
Kreise reflektiert. Retrospektiven richten den Fokus auf die soziale und struktu-
relle Dimension der Zusammenarbeit.

Formel

Eine Formel ist eine verdichtete und abstrakte Darstellung eines Sachverhalts. So
auch hier. Die Gleichung lautet (ebd.: 11):

Kollegiale Fiihrung ist die Summe partizipativer Kommunikationsformate plus
soziokratische Strukturen 2.0 plus agile Werkzeuge.

2.2 Herleitung und theoretische Einordnung

In den Publikationen zur Kollegialen Fiihrung wird die Notwendigkeit eines
selbstorganisiert-agilen Organisations- und Fithrungsmodells mit der Uberlebens-
fahigkeit des Unternehmens angesichts dynamischer und komplexer Umweltanfor-
derungen begriindet (Schroder/Oestereich 2023: 4f.). Diese Begriindung ist nicht
originell, sondern ein géngiges Argument im Agilitdtsdiskurs. Aufschlussreicher ist
dagegen der Blick auf die Quellen und Einfliisse des Modells.

Das Modell speist sich aus agilen, soziokratischen, integralen, anthropo-
sophischen und systemischen Anséitzen sowie aus der Systemtheorie von Niklas
Luhmann (siehe den Beitrag von Gesmann zum systemischen Management in die-
sem Band). Diese Einfliisse werden zu einem Netzwerk aus Ideen, Konzepten und
Werkzeugen verwoben. Bei dieser Rekombination unterschiedlicher Ansitze geht
es nicht um eine wissenschaftlich fundierte, also an Kriterien ausgerichtete und
evaluierte, Entwicklung eines Praxismodells. Vielmehr ist es eine eigenwillige Ad-
aption, die auf erfahrungsbezogener Evidenz basiert. Im Folgenden kénnen nur
eine ausgewdhlte Anzahl theoretisch-konzeptioneller und praxisbezogener Ein-
fliisse reflektiert werden.

So bezieht sich das Modell der Kollegialen Fithrung im Hinblick auf die Diag-
nose, Unternehmen seien durch die zunehmende Komplexitét der globalen Méarkte
mit ihrem traditionellen Organisations- und Fithrungsmodell iiberfordert, auf das
Konzept des dynamikrobusten Unternehmens von Gerhard Wohland und Matthias
Wiemeyer (2012). Der Kerngedanke ist die doppelte Unterscheidung von Zentrum
und Peripherie einerseits sowie Steuerung und Fithrung andererseits:

Mit der Peripherie sind die Wertschopfungseinheiten gemeint, die unmittelbar
am Markt aktiv sind und das Kunden-/Marktwissen generieren, das erfolgskritisch
ist. Das Zentrum nutzt dieses Wissen und entwickelt dynamische Geschéftsstrate-
gien (ebd.: 56ff.). Statt Agilitdt wird der Begriff Dynamik verwendet, um die Not-
wendigkeit einer schnellen Anpassungsfahigkeit von Unternehmen abzuleiten, die
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dann als dynamikrobust bezeichnet werden, wenn sie als heterarchische® Netz-
werkorganisationen aufgestellt sind.

Daran anschlussféhig ist die Referenz, die fiir die Theorie der Selbstorganisa-
tion ins Feld gefiihrt wird. Das Modell der Kollegialen Fiihrung beruft sich in die-
sem Zusammenhang auf Peter Kruse und sein Buch ,next practice. Erfolgreiches
Management von Instabilitat* (Kruse 2010). Der Ausgangspunkt von Kruse ist
der Umgang mit Komplexitdt und Dynamik. Er unterscheidet stabil/instabil und
einfach/komplex. Selbstorganisation ist eine Handlungsstrategie, um komplexe
Organisationen in einem instabilen System erfolgreich zu fithren. Die hier her-
angezogene Theorie der Selbstorganisation bezieht sich auf die Synergetik nach
Hermann Haken (Haken 1981). Es handelt sich um eine naturwissenschaftliche
Theorie der spontanen Ordnungsbildung durch das Zusammenwirken von Ele-
menten gleicher Art (Kruse 2010: 51ff.).

Die mathematisch-statistische Modellierung dieser Art der Selbstorganisa-
tion beriicksichtigt aber nicht die absichtsvolle Einflussnahme auf die Selbstor-
ganisation durch Organisationsmitglieder (Gobel 1998: 33ff.). Das hat im Modell
der Kollegialen Fiihrung insofern Auswirkungen, als dass der fremdorganisierten
Selbstorganisation wenig bis gar kein Raum gegeben wird, sondern der Fokus auf
der evolutionéren Selbstorganisation liegt, die zwar beeinflusst, aber nicht ge-
schaffen werden kann.

Im Hinblick auf das Konzept der Verdnderung basiert das Modell der Kolle-
gialen Fithrung auf Ideen von Don Edward Beck und Christopher C. Cowan, die
mit Spiral Dynamics (2020) entwicklungs- und verhaltenspsychologische sowie
biologische Erkenntnisse zu einem Erkldarungsansatz verdichtet haben, der die Ent-
wicklungsgeschichte der Menschheit und ihrer Ordnungssysteme als spiralformi-
gen Verlauf beschreibt. Demnach bilden Individuen und Gesellschaften im Laufe
der Entwicklung verschiedene Wertesysteme aus, die nicht abgeldst, sondern in
einem spiralférmigen Prozess in das jeweils neue Wertesystem integriert werden.
Mit Blick auf die Menschheits-, Gesellschafts- und Organisationsentwicklung wer-
den zwei Paradigmen unterschieden, sog. Ordnungssysteme erster und zweiter
Ordnung:

e Systeme erster Ordnung umfassen die Uberlebensinstinkte, Clan- und egozentri-
sche Machtstrukturen, leistungsorientierte und relationale Wertesysteme.

* Die qualitative Verinderung setzt mit dem Ubergang zu Systemen zweiter Ord-
nung ein. Hier werden systemische und holistische Wertesysteme verortet.

3 Der Begriff Heterarchie bedeutet die Herrschaft der anderen bzw. der vielen. Dieses Ordnungs-
modell steht fiir eine dezentrale Fithrung von der Seite statt einer zentralen Fithrung von oben.
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Das kollegial gefiihrte Unternehmen verkorpert nach dieser Klassifikation auf-
grund seines Wertesystems, der systemisch-integralen Haltung (Schroder/Oeste-
reich 2023: 15ff.), ein System zweiter Ordnung.

Zugleich ist das Modell der Kollegialen Fithrung stark in der systemischen Or-
ganisationstheorie nach Fritz B. Simon (2021) verankert. Dieser Theorieansatz
basiert auf der soziologischen Systemtheorie von Niklas Luhmann und versteht
Organisationen als Kommunikationssysteme, die nicht zweckrational sein kénnen,
weil sie soziale Systeme sind, deren Komplexitat nicht steuerbar ist (siehe den Bei-
trag von Gesmann/Lohe zu Managementmoden in diesem Band).

Neben diesen Erklarungsmodellen bezieht sich die Kollegiale Fiihrung auf Pra-
xismodelle und Werkzeuge zur Gestaltung von Komplexitéat durch Agilitdt. Zuerst
ist der Einfluss der agilen Softwareentwicklung und Werkzeuge wie Scrum, Design
Thinking und Kanban zu nennen. Die Basis fiir das Strukturmodell des kollegial
gefiihrten Unternehmens findet sich im Konzept der Soziokratie und dessen Modi-
fikation als Holokratie. Die Soziokratie geht auf die reformpéddagogischen Ideen
fiir eine Ordnung der Gemeinschaft von Kees Boeke zuriick. Diese Ordnungsidee,
die von geteilter und verteilter Machtausiibung und einer Kreisorganisation aus-
geht, wurde spéter auf Unternehmen iibertragen (siehe den Beitrag von Zingl zu
Soziokratie in diesem Band). Die Soziokratie wird als eine Art Steinbruch genutzt,
um Ideen fiir das Modell der Kollegialen Fiihrung zu adaptieren.

3 Hiirden meistern: Herausforderungen fiir Soziale
Organisationen

Das organisationale Feld sozialer personenbezogener Dienstleistungsorganisatio-
nen bietet eine beachtliche Anzahl von Hiirden. Ein Klassiker sind die divergen-
ten Erwartungen, die mit den 6konomischen, rechtlichen, politischen, ethischen
und fachlichen Anforderungen an die Organisationen und ihre Fiihrung gerichtet
werden. Die Regulierungsdichte und Biirokratisierung nimmt mit jeder Gesetzes-
novellierung zu und verkleinert die Handlungsspielrdume der Dienstleistungs-
organisationen. Zugleich ist der Grad der Ausdifferenzierung der jeweiligen
Anforderungen so grof3, dass eine hierarchische Fithrung dieser Komplexitat nicht
gerecht werden kann. Selbstorganisierte und agile Arbeitsweisen unterscheiden
sich deutlich von den hierarchischen Strukturen, wie sie in der Sozialverwaltung
iiblich sind. Dabei geht es nicht nur um eine andere Form der Organisation, son-
dern auch um ein neues Verstdndnis von Fithrung und Verantwortung — und genau
deshalb miissen sich diese Ansétze erst als legitim erweisen. Diese Legitimierung
kann hinsichtlich des normativen und politischen Auftrags, z.B. in der Einglie-
derungshilfe das Teilhabeparadigma, gelingen (Geyer 2021), da sich mit diesem
Modell der Selbstorganisation institutionelle Spannungen zwischen Auftrag und
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Aufbauorganisation auflésen lassen. Selbstredend muss das kollegial gefiihrte
Unternehmen an der Schnittstelle zum organisationalen Feld den gesellschafts-,
leistungs- und ordnungsrechtlichen Verpflichtungen nachkommen und sicherstel-
len, dass beispielsweise geforderte Leitungspositionen fiir die Aul3envertretung im
Inneren als Rolle zur Verfiigung stehen.

Die Hiirdenmetapher versinnbildlicht auch die passiven Widersténde, die in
Organisationen strukturell und kulturell bedingt sind (Siidekum 2018). Im Fol-
genden soll es um ausgewahlte strukturelle und kulturelle Hiirden in der agilen
Organisationsentwicklung hin zum kollegial gefiihrten Unternehmen gehen. Diese
konnen nicht mit einem universal giiltigen Ansatz gemeistert werden. So wie beim
Hiirdenlauf die Schritte individuell auf Korpergrofe und Geschwindigkeit der
Laufenden abgestimmt sein miissen, kommt es auf jede einzelne Organisation an.
Wie grol} ist sie? Welche Verdnderungsgeschwindigkeit ist ihr eigen? Eine falsche
Schrittlange macht die Hiirde zur Stolperfalle.*

Die strukturellen Herausforderungen liegen in den Umwelten, bei den Ressour-
cen und im Feld der Interaktionen:

Zur Umwelt zdhlen die sozialarbeiterische Professionalitdt und die Fachkréfte,
die der organisationalen Einbindung distanziert-kritisch gegeniiberstehen. Die kri-
tische Distanz der Professionellen gegeniiber ihrer Organisation zeigt sich in zwei
Aspekten: Zum einen haben sie gelernt, dass sich ihre Arbeit nicht durch Technolo-
gie (z.B. Hierarchie, Qualitdtsmanagement, Software) abbilden lasst, und zum an-
deren wird durch das Professionalititsverstandnis ein Anspruch auf professionelle
Autonomie reklamiert. Fachkréfte betrachten daher Organisationstechnologien als
Einschrankungen ihrer beruflichen Freiheit (Geyer 2024a: 63). So werden der pro-
fessionelle Habitus und die geringen Organisations- und Managementkompeten-
zen der Fachkréfte zu professionalitdtsbedingten Hiirden. Diese Hiirden kénnen
gemeistert werden, indem Kolleg:innen, die Fithrungsaufgaben {ibernehmen wol-
len, das technische Handwerkszeug (Prozessorientierung, Dienstplanung, Budget-
steuerung etc.) erlernen und Fithrungskompetenzen (z.B. Entscheidungsfihigkeit
und Kommunikation) entwickeln. Die Organisation hat die Aufgabe, fiir diese Per-
sonalentwicklung den inhaltlichen Rahmen und die notwendigen Ressourcen zur
Verfiigung zu stellen.

Eine weitere strukturelle Hiirde ist damit thematisiert: die Ressourcen. Ein
Organisationsentwicklungsprozess ,Kollegiale Fiithrung“ benétigt zeitliche und
finanzielle Ressourcen, die in der Regel nicht ohne Weiteres vorhanden sind. Ins-
besondere die zeitlichen Ressourcen von Mitarbeitenden sind knapp. Die Entwick-
lung hin zum kollegial gefithrten Unternehmen braucht Zeit, insbesondere um das
Modell zu verstehen und die Werkzeuge anwenden zu konnen. Dariiber hinaus

4 Die nachfolgenden Herausforderungen basieren maf3geblich auf den Erkenntnissen, die im Or-
ganisationsentwicklungsprozess des Bathildisheim e. V. gesammelt wurden (Geyer 2023).
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braucht es Zeit, um die gruppendynamischen Herausforderungen, die verteilte
Fiihrungsarbeit nach sich zieht, zu meistern. Zudem ist es zeitintensiv, die in den
systematischen Reflexionen gewonnenen Erkenntnisse und Einsichten ins System
zu integrieren. Neben den zeitlichen Ressourcen kommen finanzielle Ressourcen
fiir die Organisationsentwicklung hinzu, die in den Leistungsentgelten nicht vor-
gesehen sind. Ohne ein Budget fiir externe Beratung, Coaching und interne Orga-
nisationsentwicklung lasst sich diese Hiirde aber nicht meistern.

Die kulturellen Herausforderungen sind die Traditionen, Muster und Erwar-
tungen, die in der Organisation ausgebildet wurden und wirkmé&chtig sind. Insbe-
sondere das Hierarchiepringzip ist tief verwurzelt, und die entlastende Funktion der
Hierarchie wird gerne in Anspruch genommen, befreit die Hierarchie doch davon,
Verantwortung fiir Fiihrungsaufgaben iibernehmen zu miissen. Ebenso wird das
Hierarchieprinzip auch von Aufsichtsgremien und Geschéftsfiihrungen geschatzt,
weil es die Adressierung von Aufgaben, Rechenschaftspflicht und Verantwortung
vereinfacht. Die darin immanente Fiktion, die Organisation lasse sich von einer Ge-
schiftsfithrung kausal steuern, perpetuiert ein zweckrationales Maschinenmodell
der Organisation, fiir das keinerlei empirische Evidenz vorliegt. Kollegiale Fithrung
als Alternativmodell wird in sozialen Dienstleistungsorganisationen assoziativ mit
der Idee einer Basisdemokratie gekoppelt. Das entspricht einerseits dem Bediirfnis
mitzubestimmen und andererseits dem Bediirfnis, die Verantwortung mit allen zu
teilen, statt sie zu verteilen. Kollegiale Fiihrung ist aber verteilte Fiihrungsarbeit
und kein basisdemokratisches Modell. Diese Hiirde ist kontinuierlich zu nehmen
und fithrt zu enttduschten Erwartungen bei Fach- und Fiihrungskraften.

4 Chancen nutzen: Magliche Szenarien fiir die
Umsetzung

4.1 Das Adaptionsmodell

Das Organisations- und Fithrungsmodell Kollegiale Fithrung beinhaltet ein eigenes
Modell zur Einfithrung und Adaption in eine bestehende Organisation. Oestereich
und Schréder wollen dieses ,,Adaptionsmodell” ,,als innere Landkarte und grobes
Orientierungsmodell“ verstanden wissen. ,,Es ist weniger eine Anleitung, sondern
individuell zu reflektieren und zu konkretisieren“ (Schroder/Oestereich 2023:
44). Das Adaptionsmodell kann auf eine Organisation im Ganzen oder auf Orga-
nisationseinheiten angewendet werden. Es ist in folgende fiinf Phasen gegliedert
(ebd.: 44ff.):

* Vorbereitungsphase,
* Orientierungsphase,
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* Aufbau- und Entwicklungsphase,
* Phase der begleiteten Selbstorganisation,
* Phase der eigenstédndigen Selbstorganisation.

Vorbereitungsphase

Zunéchst wird die Motivation zum Organisationsentwicklungsvorhaben mit dem
Eigentlimer bzw. der obersten Fiithrung gekldrt. Wozu soll die Organisation kolle-
gial und agil gefiihrt werden? Die Rahmenbedingungen sind mit der Inhaberschaft
oder obersten Fiihrung festzulegen, damit Moglichkeiten und Grenzen allen Be-
teiligten von Anfang an bekannt sind.

Orientierungsphase

In der Orientierungsphase werden die Kolleg:innen tiber das Vorhaben und die zu-
grunde liegende Motivation, das weitere Vorgehen und die festgelegten Rahmen-
bedingungen informiert. Einwande sind willkommen und werden in das Vorhaben
integriert. Sind die Einwénde integriert, wird ein ,,Selbstorganisationskreis“ (ebd.:
46) gebildet, der den Organisationsentwicklungsprozess fiihrt und steuert. Dieser
besteht aus einem Mitglied der Geschaftsfiihrung, ein bis zwei Fithrungskréften,
ein bis drei Kolleg:innen, bis zu zwei Expert:innen fiir Organisationsentwicklung
und weiteren Vertreter:innen, wie z. B. einem Mitglied des Betriebsrates (ebd.: 88).

Aufbau- und Entwicklungsphase

Das kollegiale Organisations- und Fithrungsmodell wird auf der wertschépfen-
den Ebene, dort, wo die soziale, personenbezogene Dienstleistung erbracht wird,
schrittweise eingefiihrt und erprobt. In dieser Phase ist ein besonderes Augenmerk
auf die Koexistenz verschiedener Organisations- und Fiihrungsmodelle zu richten,
und diese sind auszubalancieren.

Phase der begleiteten Selbstorganisation

Wahrend der Einiibung und Erprobung kollegialer Praktiken werden die Kreise
und Rollen durch (externe) Berater:innen und Coaches begleitet. Das Kriterium fiir
eine eigenstdndige Wahrnehmung der Selbstorganisation durch Kreise und Rollen
ist ,,die Selbstlernfahigkeit der Organisation“ (ebd.: 47).

Phase der eigenstédndigen Selbstorganisation

Selbstlernfahigkeit ist dann gegeben, wenn systematisch und kontinuierlich Re-
views und Retrospektiven stattfinden, die Ergebnisse bewertet werden und zu
Anpassungen am und im System fiihren. Dariiber hinaus konnen die Kreise und
Rollen dann eigenstandig selbstorganisiert arbeiten, wenn sie die Fahigkeit nach-

118



Christian Geyer

weisen, den Interessen der Organisation Vorrang vor individuellen Partikularinte-
ressen einzurdumen.

4.2 Anpassung des Adaptationsmodells an Soziale Organisationen

Dieses Adaptionsmodell beriicksichtigt nicht, wie voraussetzungsreich die Kolle-
giale Fiihrung fiir sozialwirtschaftliche Organisationen ist. Angesichts der Hiirden
(Abschnitt 3) erscheint es sinnvoll, zwischen die Vorbereitungs- und Orientierungs-
phase eine weitere Phase einzuschieben, in der zunichst erhoben wird, inwieweit
die Basisanforderungen fiir eine Organisationsentwicklung Kollegiale Fiihrung
gegeben sind. Zu den Basisanforderungen zéhlen: psychologisch empowerte Mit-
arbeitende (Schermuly 2019), gruppendynamisch kompetente Teams (Geramanis
2020) und elementare Praxiskompetenz im Hinblick auf Fiihrungsaufgaben (Kom-
munikation, Prozesse, Personal, Budget etc.). Die Ergebnisse dieser Erhebung ge-
ben Hinweise, ob mit Phase 2 des Adaptionsmodells nach Oestereich und Schroder
weitergearbeitet werden kann oder eine Kompetenzaufbauphase als zweite Vor-
bereitungsphase eingeschoben werden sollte.

5 Jenseits der Oberflache: Tiefere Einblicke und
kritische Reflexion

Aus Sicht der neoinstitutionalistischen Organisationswissenschaft (Hasse/Kriicken
2005) ist die Frage, wie der Organisationszweck und die Organisationsgestaltung
miteinander verbunden sind, besonders aufschlussreich. Lasst sich beispielsweise
der Teilhabeauftrag in der Eingliederungshilfe mit Modellen der agilen Selbstor-
ganisation koppeln, also eine Verbindung beschreiben und analysieren? Mit dieser
Fragestellung wird das Wozu (der Sinn) der selbstorganisiert-agilen Fithrung jen-
seits konomischer oder personalpolitischer Motivationen dringlich (Geyer 2021).
Die Sinndimension, die iiber einen Business Purpose (Geschiftszweck) hinausgeht
und einen sozialen, gesellschaftlichen oder moralischen Wert umfasst, ist zwar im
Modell der Kollegialen Fithrung angelegt, wird aber weder konzeptionell reflek-
tiert noch in der Vorbereitungsphase der agilen Organisationsentwicklung bearbei-
tet. Eine Reflexion und vorldufige Beantwortung der Wozu-Frage ist erforderlich,
um nicht blo einer Managementmode, einem Trend nachzulaufen. Kollegiale
Fiihrung um des Zeitgeistes willen hitte zur Folge, dass das agile Organisations-
und Managementkonzept keine Verbindung zum Selbstverstdndnis und Auftrag
der Organisation hétte. Fiir ein derartig oberflachliches Unterfangen stehen in der
Sozialwirtschaft zu viele Transformationsaufgaben auf der Agenda und viel zu we-
nig Ressourcen zur Verfiigung.
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Eine weitere Perspektive auf das Kopplungsarrangement des Teilhabepara-
digmas mit der Organisationsgestaltung ist die Professionalitdt, die in sozialen,
personenbezogenen Dienstleistungsorganisationen eine einflussreiche Umwelt
darstellt. Die Fachkréfte bringen die Logiken, Normen, Sprache und Handlungs-
muster der jeweiligen Professionalitédt ein, was nicht ohne Konsequenz fiir die
Struktur der Organisation bleibt. Es lassen sich dichte bis lose Kopplungsarrange-
ments beschreiben (Geyer 2024a). Sofern die Organisation daran interessiert ist,
dass es ein Geflecht komplexer Beziehungen zwischen professionellen Uberzeu-
gungen und der Organisationsstruktur gibt, muss ein selbstorganisiert-agiles Orga-
nisations- und Fiihrungsmodell auf ein solches Arrangement hin gepriift werden.
Diese Aufgabe kommt dem sozialwirtschaftlichen Diskurs zu und kann nicht im
Rahmen des Modells geleistet werden.

Der Organisationsentwicklungsprozess hin zur Kollegialen Fiihrung ist so an-
gelegt, dass vorrangig die Strukturen der Organisation verdndert werden, damit
eine dezentrale Fiihrung vieler Organisationsmitglieder gelingen kann. Die Per-
spektive des Lernens, die fiir das Modell eine herausgehobene Bedeutung hat,
ist ebenfalls auf die Organisation (Argyris/Schén 1999), nicht auf die Organisa-
tionsmitglieder, ausgerichtet. Das ist vor dem systemtheoretischen Hintergrund
der Kollegialen Fiihrung nachvollziehbar (Abschnitt 2.2). Gleichzeitig ist die psy-
chologische Dimension der Mitarbeitenden mitgedacht, allerdings nicht in der
gebotenen Komplexitét explizit gemacht und fiir die Transformation nicht anwen-
dungsorientiert aufgearbeitet.

Ein psychologisches Empowerment ist neben dem Empowerment der Struk-
turen eine wesentliche Komponente fiir das Gelingen eines kollegial gefiihrten
Unternehmens. Das psychologische Empowerment unterscheidet vier Wahrneh-
mungsdimensionen: Menschen nehmen ihre Kompetenz im Beruf, die Bedeutsam-
keit ihrer Aufgabe (Sinnstiftung), ihre Selbstbestimmung in der Arbeitsgestaltung
(Autonomie) und ihren Einfluss (Macht) am Arbeitsplatz wahr. Je nachdem, wie
kompetent, bedeutsam, selbstbestimmt und einflussreich sich Menschen in ihrer
beruflichen Rolle erleben, konnen sie proaktiv handeln. Die Befdhigung und Er-
méchtigung zu fachlich kompetentem, sinnstiftendem, autonomem und wirk-
samem Erleben und Handeln des Einzelnen sind fundamentale Voraussetzungen
fiir jede Art der Selbstorganisation (Schermuly 2019). Eine anwendungsbezogene
Vertiefung dieser Dimension steht fiir das Modell der Kollegialen Fithrung aus.

Dariiber hinaus ist fiir sozialwirtschaftliche Organisationen die Moglichkeit
der Einbeziehung der Nutzer:innen der Dienstleistungen von Interesse. Im Modell der
Kollegialen Fiihrung sind die Nutzer:innen als Kund:innen im Blick, von denen die
Flihrung ausgehen soll. Im Feld sozialer personenbezogener Dienstleistungen sind
sie allerdings keine souverdnen Kund:innen. Thre Nachfrage beruht auf Rechtsan-
spriichen, das geringe Angebot schrankt ihre Wahlfreiheit ein, und ihre finanziel-
len Spielraume sind stark begrenzt. Insofern ist die Nachfrage der Nutzer:innen
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6konomisch betrachtet nicht preisrelevant. Angesichts dessen stellt sich die Frage,
wie die Fiihrungsrichtung (Abschnitt 2.1; Abbildung 1) vom Auf3en ins Innere der
sozialwirtschaftlichen Organisation sichergestellt werden kann. Das Modell der
Kollegialen Fiihrung ist konzeptionell offen fiir die Einbeziehung der Nutzer:innen,
wenn sie als Quasi-Organisationsmitglieder betrachtet werden. Dadurch kénnten
sie ihre Einflusssphére auf die Organisation als wesentliche Rahmenbedingung der
Unterstiitzungsleistung erh6hen.

Letzteres erfordert eine inklusive Organisationsentwicklung (AWO 2016; Ge-
yer 2021), die mit den Prinzipien der Freiwilligkeit (Wollen) und der Partizipation
im Modell der Kollegialen Fiihrung ebenso {ibereinstimmt, wie sie von der Voraus-
setzung ausgeht, dass die Nutzer:innen als Organisationsmitglieder empowert sind
und entsprechende Assistenzsysteme zur Verfiigung stehen. Eine Einbindung der
Nutzer:innen in die Selbstorganisation fiihrt zu weiteren Herausforderungen, die
zunichst konzeptionell reflektiert werden miissen. Dabei sollten die Grenzen der
Organisation ebenso kritisch betrachtet werden wie der Entscheidungsrahmen, die
Sprache und die Kompetenzen. Wie diese Skizzierung deutlich macht, ist eine Ein-
beziehung der Nutzer:innen als Organisationsmitglieder konzeptionell moglich,
sie erscheint fachlich geboten und generiert Hiirden eigener Art.

An dieser Stelle wird abschliefend eine Hypothese gewagt: Das Modell der
Kollegialen Fithrung ist zwar kein notwendiges, aber ein hinreichendes Organi-
sations- und Fithrungsmodell, um insbesondere dem normativen und politischen
Teilhabeauftrag, z.B. in der Eingliederungshilfe, und den Erwartungen der sozi-
alarbeiterischen Professionalitit an die Organisation zu entsprechen — und zwar
ohne eine Kausalitat von Zweck (hoherer Sinn der Organisation) und Mittel (Or-
ganisationsgestaltung) zu behaupten. Infolgedessen kann das Modell der Kollegia-
len Fiihrung mehr sein als eine Managementmode. Unabhéngig davon, ob Agilitat
und Selbstorganisation Modephdnomene im Management sind, bietet die Kolle-
giale Fithrung das Potenzial, einerseits kritisch iiber Strukturen und Fithrung in
sozialen, personenbezogenen Dienstleistungsorganisationen nachzudenken und
andererseits durch die Anwendungsorientierung Lern- und Erfahrungsrdume zu
eroffnen, die bereits fiir sich wertvoll sind.

Ware Kollegiale Fithrung nur eine Managementmode, wiirde sie zwar, duf3er-
lich betrachtet, zu den Werten passen, die Soziale Organisationen in ihre Schau-
fenster stellen, aber keine langfristige Wirkung entfalten. Die Frage nach einer
Modeerscheinung lasst sich nur beantworten, wenn die Relationalitdt von Zweck
und Organisationstechnologie kritisch diskutiert wird. Sofern dabei die Dominanz
der 6konomischen sowie der biirokratischen Logik von Agilitdt und Selbstorgani-
sation fiir die Sozialwirtschaft infrage gestellt werden, fiihrt das in einen Diskurs
iiber die postagile Organisation in der Sozialwirtschaft (Geyer 2024b).

Last, but not least gilt: Kritisch ist im Blick zu behalten, dass das Modell der
Kollegialen Fiihrung bislang nicht empirisch erforscht ist. Im Unterschied zu an-
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deren Modellen, wie z. B. der transformationalen Fiihrung (Heyna/Fittkau 2021),
fehlt der Nachweis wissenschaftlicher Evidenz. Die bereits nachgewiesene Evidenz
ist erfahrungsbezogen und beruht auf Praxisreflexionen, die in Podcasts und klei-
neren Fachbeitragen publiziert worden sind. Angesichts der theoretisch aufgezeig-
ten Kopplungsarrangements und der Erprobung in der Praxis ist eine empirische
Wirkungsforschung wiinschenswert.
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Nathalie Weisenburger

1 Elevator Pitch: Worum es geht

Das Konzept der Ambidextrie, entwickelt von James G. March (1991), beschreibt
die Fahigkeit von Organisationen, gleichzeitig zwei gegensétzliche Aufgaben zu
bewiltigen: Innovation (Exploration) und Effizienzsteigerung (Exploitation). Um
auf rasch dndernde Umweltanforderungen flexibel reagieren zu kdnnen, miissen
Organisationen auf verschiedenen Ebenen lernen. Dabei bedeutet Exploration In-
novationen, Produkte oder Aktivitdten zu entwickeln, wahrend Exploitation die
Optimierung und Nutzung bestehender Ressourcen fiir die Routineprozesse fokus-
siert (O’Reilly/Tushman 2004: 74).

Gegenwiértig miissen sowohl privatwirtschaftliche Unternehmen als auch 6f-
fentliche Organisationen und damit auch Einrichtungen der Sozialen Arbeit und
das Sozialmanagement beides balancieren, um erfolgreich zu sein und zukunfts-
fahig zu bleiben (Schneeberger/Habegger 2020: 109). Der Ambidextrieansatz
unterstiitzt dabei, Strukturen zu schaffen, die beides erméglichen, um in einem dy-
namischen Umfeld agieren zu kénnen. Im Folgenden werden die Fragen erortert,
ob und wie sich dieser Ansatz auf die Managementaufgaben von Organisationen
der Sozialen Arbeit iibertragen lédsst, welche theoretischen Voriiberlegungen sich
aus dem Professionsdiskurs zur Sozialen Arbeit integrieren lassen und inwiefern es
sich beim Ambidextrieansatz um eine ,Mode“ des Managements handelt.

2 Blick zuriick: Historische Herleitung und
Einordnung

Der Bedeutung von Ambidextrie liegen unterschiedliche Definitionen zugrunde.
Es wird zwischen struktureller, kontextueller und sequenzieller Ambidextrie un-
terschieden (Abschnitt 3) sowie dem Fiihrungsverhalten. Der Begriff geht auf lat.
ambo [,beide“] und dexter [,rechts“] zuriick, womit bildhaft die Beidhandigkeit
beschrieben wird. Die Grundlagen der Theorie zur organisationalen Ambidextrie
legten Duncan (1976) und March (1991). Eine viel zitierte Definition liefern Tush-
mann und O’Reilly, demnach ist Ambidextrie (Tushmann/O’Reilly 1996: 24)
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»[...] the ability to simultaneously pursue both incremental and discontinuous in-
novation and change [that] results from hosting multiple contradictory structures,
processes, and cultures within the same firm*“.

March beschiéftigte sich in seinen Forschungsarbeiten mit der Lernfahigkeit und
Anpassung von Organisationen und bezeichnet mit organisationaler Ambidextrie
(,organizational ambidexterity“) die Fahigkeit von Organisationen, gleichzeitig
zwei oft paradoxe Ziele zu verfolgen. Seither haben zahlreiche Forscher:innen zur
Weiterentwicklung des Konzepts beigetragen.

Im Kern bezieht sich Ambidextrie auf die Fahigkeit von Personen, mit bei-
den Héanden gleichermalien geschickt zu agieren (Benner/Tushman 2003; Duwe
2020). March betont in seinen Uberlegungen zu organisationaler Ambidextrie zwei
Aktivitdtsmodi, die es zu beriicksichtigen gilt: ,,Exploration includes things captu-
red by terms such as search, variation, risk taking, experimentation, play, flexibili-
ty, discovery, innovation“ (March 1991: 71). Damit zeichnet sich eine ambidextre
Organisation durch vielféltige Fahigkeiten aus, sowohl schrittweise Verbesserun-
gen im laufenden Geschéft als auch Innovationen fiir zukiinftige Entwicklungen
voranzutreiben. Dieses Spannungsfeld wird durch die Begriffe Exploitation und Ex-
ploration beschrieben (O’Reilly/Tushman 2013). Diese beiden Modi wurden in der
Organisationsforschung integriert und auf organisationales Handeln iibertragen
(Birkinshaw/Gupta 2013: 287).

2.1 Unscharfen im Diskurs zu Exploration und Exploitation

Der Forschungsdiskurs zu Exploration und Exploitation hat das Verstdndnis von
technologischer Innovation, organisationalem Lernen und strategischer Erneue-
rung erweitert. Dennoch zeigen sich darin Unschérfen in der Interpretation der
Begriffe Exploitation und Exploration (Biemann/Weckmiiller 2018). Diese er-
schweren den Vergleich von Forschungsergebnissen verschiedener Beitrage, ver-
ringern die notwendige Konsistenz, vergroflern Unklarheit und Diffusitdt des
Forschungsfeldes, was in zukiinftigen Studien zu weiteren Problemen fiihren kann
(Li/Vanhaverbeke/Schoenmakers 2008: 107). Zentrale Arbeiten stammen von
Tushman und O’Reilly (1996), Brown und Eisenhardt (1997) sowie Benner und
Tushman (2003). Wahrend Lubatkin et al. (2006) die Rolle von Fiithrungskréften
untersuchten, lieferten Raisch et al. (2009) sowie O’Reilly und Tushman (2013)
weitere einschldgige Arbeiten, die den Diskurs gepréagt haben.

* Exploration umfasst Aktivititen wie Innovation, Experimentieren, Risikobe-
reitschaft, Suche nach neuen Mdglichkeiten und Lernen durch Entdeckungen
(O'Reilly/Tushman 2013). Es geht darum, neue Produkte, Markte, Technolo-
gien oder Geschéftsmodelle zu erforschen. Exploration ist oft mit Unsicherheit
verbunden, da es schwierig ist, den Erfolg dieser Aktivititen vorherzusagen.
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* Exploitation hingegen bedeutet die effiziente Nutzung bestehender Ressour-
cen, und Fahigkeiten sowie vorhandenen Wissens, um kurzfristige Gewinne zu
maximieren. Hier geht es um Effizienz, Optimierung und kontinuierliche Ver-
besserung bestehender Prozesse, Produkte und Dienstleistungen (March 1991;
Schneeberger/Habegger 2020). Exploitation fiihrt hdufig zu sofortigen Ergeb-
nissen und hoheren Ertrdgen, birgt aber das Risiko, dass das Unternehmen lang-
fristig veraltet, weil es zu wenig in Innovation investiert.

2.2 Ambidextrie als Balanceakt

March betont, dass erfolgreiche Organisationen in der Lage sein miissen, beide Ak-
tivitdten bzw. Modi gleichzeitig zu managen (March 1991: 78). Diese Fahigkeit
erfordert eine Balance zwischen kurzfristigem Erfolg durch Ausnutzung bestehen-
der Kompetenzen und der Sicherstellung langfristiger Wettbewerbsfahigkeit durch
das Erforschen neuer Méglichkeiten. Weiterhin braucht Ambidextrie einen unter-
stiitzenden, tragfdhigen Kontext und weniger zusétzliche Strukturen (Birkinshaw/
Gibson 2004: 11). Denn konzentriert sich eine Organisation zu stark auf Exploitati-
on, kann sie kurzfristig erfolgreich sein, verliert aber langfristig die Fahigkeit, sich
an neue Bedingungen, Technologien, Trends oder Arbeitsprozesse anzupassen. Die
Organisation riskiert, starr zu werden und Chancen zu verpassen. Umgekehrt gilt:
Steckt eine Organisation zu viele Ressourcen in die Exploration, kann sie nicht von
stabilisierenden Routinen profitieren, was zu Ineffizienz und Unsicherheiten fiihrt.
Um ambidexteres Verhalten zu unterstiitzen, empfehlen sich einige wenige Verédn-
derungsimpulse, die dann aber konsequent umzusetzen sind (ebd.).

Ubertragen auf die Soziale Arbeit zeigt sich Ambidextrie in der Fihigkeit so-
zialer Organisationen und ihrer Fachkréfte, bestehende Prozesse effizient zu nut-
zen und gleichzeitig innovative Ansétze zu entwickeln, um auf komplexe soziale
Herausforderungen zu reagieren. In der Sozialen Arbeit ist diese Balance beson-
ders relevant, da Fachkréifte oft zwischen den unmittelbaren Bediirfnissen von
Klient:innen und den rechtlich-politischen Vorgaben navigieren miissen (Schiitze
2000; Scherr 2012). Beschiftigte in Tatigkeitsfeldern der Sozialen Arbeit nutzen
etablierte Verfahren und bestehendes Wissen, um die tiglichen Herausforderun-
gen im Umgang mit Klient:innen zu bewiltigen (z.B. durch standardisierte Bera-
tungsprozesse, Kriseninterventionen oder bewahrte Programme fiir Sucht- oder
Familienhilfe). Exploitation sichert Qualitét, Kontinuitdt und Stabilitat in der Be-
treuung und kann als unterstiitzendes Arbeitselement des Qualitdtsmanagements
betrachtet werden. Zugleich ist nicht zu unterschétzen, dass die Steigerung der
Effizienz bei immer knapperen finanziellen und personellen Ressourcen kiinftig
noch bedeutender wird. Exploration umfasst das Experimentieren mit neuen An-
sdtzen, um innovative Losungen fiir komplexe oder neu aufkommende sozialpoliti-
sche und gesellschaftliche Probleme zu entwickeln.
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Soziale Organisationen konnten z. B. digitale Hilfsangebote, neue Formen der
gemeinwesenorientierten Sozialarbeit oder préventive Programme entwickeln, die
sich an verdnderte institutionelle Rahmenbedingungen und gesellschaftliche Ent-
wicklung und Krisenbewéltigung anpassen (Oehler/Drilling 2016). Auch kreative
und flexible Losungen werden geférdert und ermoglichen es, kurzfristig auf so-
ziale Probleme und Krisen zu reagieren — etwa durch digitale Bildungsinitiativen,
Gefliichtetenhilfen oder Mafinahmen gegen verdnderte Formen von Armut und
sozialer Isolation, wie sie beispielsweise wahrend der Coronapandemie sichtbar
wurden (Wagner 2020: 236).

3 Hiirden meistern: Herausforderungen fiir Soziale
Organisationen

Die grof3te Herausforderung fiir Unternehmen besteht darin, Prozesse, Strukturen
und eine Kultur integrierender Arbeitsweisen zu schaffen, die Innovationen for-
dern und gleichzeitig Effizienz ermdglichen. Das kann durch unterschiedliche An-
sdtze der Ambidextriestrategien erreicht werden (ebd.; Birkinshaw/Gibson 2004;
O’Reilly/Tushman 2013):

* Strukturelle Ambidextrie: Unternehmen werden so organisiert, dass verschie-
dene Abteilungen oder Teams entweder auf Exploration oder Exploitation
spezialisiert sind. Typisch dafiir ist die Griindung und Auslagerung einer ,,Think-
Tank-Abteilung” zur Entwicklung von Innovationen, wéhrend der Regelbetrieb
fortgesetzt wird.

* Kontextuelle Ambidextrie: Diese Form der Ambidextrie bezieht sich darauf,
dass Einzelpersonen innerhalb derselben Abteilung oder Rolle je nach Bedarf
zwischen Exploration und Exploitation wechseln kénnen. Beispielsweise {iber-
nehmen Fachkréfte in Schliisselpositionen, die aufgrund ihrer Fahigkeiten im
Regelbetrieb unerlasslich sind, gleichzeitig eine Rolle in Innovationsprojekten.

* Sequengzielle Ambidextrie: Bei dieser Strategie wechseln Organisationen pha-
senweise zwischen Exploration und Exploitation, anstatt beides gleichzeitig zu
verfolgen. Beispielweise optimieren Unternehmen zunéchst eine bestehende
Produktlinie, bevor sie sich in einer spateren Phase der Entwicklung innovativer
Produkte widmen.

Das Konzept der Ambidextrie wird in der Managementforschung im Kontext dyna-
mischer und wettbewerbsintensiver Méarkte diskutiert (Birkinshaw/Gibson 2004;
Gergs/Lakeit 2020: 29ff.). Es wird fiir Unternehmen dabei immer wichtiger, fle-
xibel und innovativ zu bleiben und gleichzeitig bestehende Stérken auszunutzen.
Diese Fahigkeit erfordert eine Balance zwischen kurzfristigem Erfolg durch Aus-
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nutzung bestehender Kompetenzen einerseits und der Sicherstellung langfristiger
Wettbewerbsfahigkeit durch das Erforschen neuer Moglichkeiten andererseits
(Biemann/Weckmtiller 2018).

4 Chancen nutzen: Madgliche Szenarien fiir die
Umsetzung

Wie in anderen Managementbereichen besteht hier die Herausforderung darin,
Ressourcen zwischen der Effizienz im Alltagshandeln und der Suche nach neuen
Losungen sinnvoll zu verteilen. Zu viel Fokus auf Exploitation kénnte dazu fiihren,
dass der operative Prozess im Sozialmanagement starr und unflexibel bleibt, wah-
rend zu viel Exploration die Gefahr birgt, dass die ohnehin knappen Ressourcen
ineffektiv genutzt werden und kurzfristige flexible Hilfsangebote vernachléssigt
werden oder gar nicht mehr verfiigbar sind.

4.1 Chancen erkennen und nutzen

Durch die Kombination beider Modi kdnnen Soziale Organisationen sowohl den
aktuellen Bediirfnissen ihrer Zielgruppen gerecht werden als auch sich langfristig
auf gesellschaftliche Verdnderungen vorbereiten. Versteht man Ambidextrie als die
Fahigkeit, beide Seiten eines Paradoxons gleichzeitig zu beriicksichtigen, so kann
dieser Ansatz dazu beitragen, den Perspektivenwechsel als systemstabilisierendes
Element zu etablieren. Die Voraussetzungen dafiir fassen Birkinshaw und Gibson
(2004: 4) wie folgt zusammen:

»[-..] the systems and structures have to be more flexible, to allow people to use
their own judgement as to how they divide up their time between adaptation-orien-
ted and alignment-oriented activities. And for this to transpire, a much greater level
of attention has to be paid to the human side of the organisation - its behavioural
context or culture.“

Insbesondere im Feld der Sozialen Arbeit stehen die Abwéigungen zwischen der
»menschlichen Seite“ (ebd.) der Organisation und der strukturellen Seite, die viele
Ermessenspielrdume erméglichen, im Vordergrund. In dem einen Modus kénnen
aufgrund rechtlicher Rahmenbedingungen Routinen des Sozialmanagements ver-
lasslich erhalten werden, im anderen Modus Handlungsansétze fiir kiinftige Be-
darfe abgeleitet werden, die im System verankert sind, da sie vor dem Hintergrund
gegenwartigen Wissens tragfihige neue Losungsangebote hervorbringen kénnen.
Es gibt zahlreiche Beispiele fiir den Perspektivenwechsel in der Abwégung antino-
mischer Handlungsaufforderungen in der Sozialen Arbeit, etwa beim Aufbau ver-
trauensvoller Nahe und bei der Einhaltung professioneller Distanz in der Arbeit mit
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Schutzbefohlenen (Schiitze 2000: 60; Giesinger 2006: 267). Ein weiteres Beispiel
lasst sich aus der asymmetrischen Beziehung zwischen Berater:in und Klient:in ab-
leiten, einerseits zwischen helfen und kontrollieren zu kénnen und andererseits
rechtliche Vorschriften zu beriicksichtigen und dem Einzelfall gerecht zu werden
(Schiitze 1992).

Diese Beispiele machen deutlich, dass Fachkréfte der Sozialen Arbeit im Grun-
de bereits ambidexter handeln. Allen voran sind es die operativen Praktiker:innen,
weniger die leitenden Fiihrungskrifte (Gesmann 2021: 35), die qua Funktion als
Dienstkréfte des Gemeinwesens einer strikten Einhaltung der Rechtswege ver-
pflichtet sind.

Ein konkretes Beispiel fiir Ambidextrie findet sich in der Jugendhilfe, wenn
sozialpddagogische Einrichtungen erginzend zu etablierten Methoden der Ju-
gendhilfe neue digitale Plattformen entwickeln, um Jugendliche online besser zu
erreichen und zu beraten (Gergs/Lakeit 2020: 80); ein weiteres Beispiel in der
Obdachlosenhilfe, wenn ein Verein bew#hrte Hilfsprogramme wie Notunterkiinfte
und Lebensmittelausgaben effizient betreibt und parallel innovative Ansétze ent-
wickelt, langfristige Losungen gegen Obdachlosigkeit durch praventive Program-
me oder alternative Wohnmodelle zu schaffen (Bieker 2023). Grundsitzlich 14sst
sich festhalten, dass ambidextres Handeln auch dann erforderlich ist, wenn Fach-
krafte zwischen finanziellen Ressourcen und Schutz- sowie Sorgeangeboten balan-
cieren miissen (Gesmann 2021). Ambidextrie in der Sozialen Arbeit ermoglicht es,
einerseits kurzfristig wirksame Hilfe durch den Einsatz bewahrter Methoden zu
bieten und andererseits neue, kreative Ansitze zu entwickeln, um auf gesellschaft-
liche Krisen und Herausforderungen vorbereitet zu sein. Diese Balance kann die
nachhaltige Anpassungsfahigkeit sozialer Organisationen férdern und dazu beitra-
gen, deren Arbeit effektiv und zukunftsorientiert zu gestalten (Schellberg 2016).

Tabelle 1 liefert eine Ubersicht zu Strategien, Aufgaben, Kompetenzen, Ar-
beitsformen und der Fithrungsrolle bei beiden gegensétzlichen Orientierungen
(Exploitation und Exploration) und integriert Beispiele aus dem Management So-
zialer Arbeit.
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Tabelle 1: Ubersicht ambidexterer Orientierungen im Sozialmanagement (in Anlehnung
an O'Reilly/Tushman 2004: 80; abgewandelt mit Bezug auf das Sozialmanagement)

Exploitative Orientierung

Explorative Orientierung

Strategien Beratungsanliegen systematisieren, Innovative Beratungsangebote eta-
Standards anbieten, Kosten senken bei blieren, kompetenzorientierte Study
steigenden Fallzahlen, feste Beratungs- Guides und Online-Learning-Nuggets,
zeiten offene Beratungszeiten

Aufgabe Infrastruktur fiir sozialpddagogische Sozialen Dienst bereithalten, Be-
Hilfestellung anbieten, rechtskonform  ratungsstrukturen und Hilfsangebote
agieren, Jugendhilfe, Senioren- und an Entwicklungen des Sozialraums
Familienberatung aufbauen ausrichten

Kompetenz Operative Methodenkompetenz, brei- Lésungsorientierung, Innovations-

Arbeitsform

Rolle der

tes Organisationsverstandnis, System-
vertrauen stiften und erhalten

Formal, standardisiert, vergleichbar

Kontrollierend, delegierend

fahigkeit, Ermessensspielrdume
schaffen

Adaptiv, agil, flexibel

Visionar, transformativ

Fiihrungs-
kraft

Beide Orientierungen, Exploitation und Exploration, haben jeweils ihre Not-
wendigkeit und Berechtigung, sie sichern einerseits Stabilitdt und ermoglichen
andererseits Weiterentwicklung. Die Gleichzeitigkeit dieser gegensétzlichen Ori-
entierungen stellt die Fachkréfte jedoch vor eine Herausforderung, die sich in wi-
derspriichlichen Spannungsfeldern niederschlagen und zwischen denen sich auch
die Leitungskréfte des Sozialmanagements positionieren miissen. Allerdings gibt
es im Fachdiskurs zur Sozialen Arbeit bereits ein vergleichbares Konzept im Um-
gang mit Spannungen, die sich aus paradoxen Handlungsaufforderungen ergeben.
Eine vertiefende Betrachtung der interaktionistischen Professionstheorie (1992)
von Fritz Schiitze ist daher eine lohnende Ergdnzung, um daraus Impulse fiir das
Handeln unter den Vorzeichen der Ambidextrie abzuleiten.

4.2 Szenarien fiir die Umsetzung mithilfe der interaktionistischen
Professionstheorie

Fritz Schiitze thematisiert in seiner interaktionistischen Professionstheorie den
Umgang mit Paradoxien in der Sozialen Arbeit (Schiitze 1992, 1996, 2000, 2021).
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Er verdeutlicht in seinen Uberlegungen, dass Fachkrifte der Sozialen Arbeit stin-
dig mit widerspriichlichen Anforderungen und Erwartungen konfrontiert sind
(Schiitze 1992: 146):

,Der Umstand, daf3 Sozialarbeit sich nicht auf einen vollig eigenstdndigen, maf3geb-
lich eigenproduzierten und eigenkontrollierten abgegrenzten héhersymbolischen
Sinnbezirk zur Selbststeuerung und Reflexion ihrer Berufsarbeit zuriickziehen
kann, bewirkt — ganz allgemein gesprochen — eine verstérkte Wirksambkeit der Para-
doxien professionellen Handelns in ihrem Tatigkeitsbereich.“

Schiitze fiihrt 15 Paradoxien auf, die aus der Spannung zwischen den professionel-
len Anspriichen der Sozialen Arbeit, den Bediirfnissen der Klient:innen und den
strukturellen Rahmenbedingungen der Organisationen und Institutionen entste-
hen, in denen sie titig sind (Schiitze 2000). Zu den zentralen Paradoxien in der
Sozialen Arbeit nach Schiitze gehoren folgende Merkmale:

¢ Helfen und Kontrollieren,
* Autonomie und Anpassung,
* emotionale Ndhe und professionelle Distanz.

Helfen und Kontrollieren

Sozialarbeitende sollen gleichzeitig Hilfe und Unterstiitzung bieten, aber auch kon-
trollierende Funktionen ausiiben (z.B. in der Jugendhilfe oder der Bewahrungs-
betreuung). Diese Aufgaben stehen oft im Widerspruch zueinander: Wahrend das
Helfen auf Vertrauen und Offenheit basiert, erfordert Kontrolle Sanktions- und
Durchsetzungsmechanismen, welche das Vertrauensverhéltnis belasten. Schiit-
ze verweist auf das ,Mehrwissen“ (ebd.: 78), liber das Fachkrifte in der Sozialen
Arbeit verfiigen. Dieses “Mehrwissen” bezieht sich auf die Lebenssphéren der
Klient:innen: so ist es den Fachkriften moglich von dem Hintergrund von Ent-
wicklungsvorgangen und Verlaufskurvenverldufen sowie der Rekonstruktion von
Handlungsentfaltungen einzelfallbezogene Hilfeangebote fiir die Klienten:innen
anzubieten. Demnach wissen Sozialarbeiter:innen (Schiitze 1992: 149),

»L...] wie sich biografische biographische und soziale Prozesse im Prinzip entwi-
ckeln konnen und was deren allgemeine Mechanismen sind. Auf der anderen Seite
ist jeder konkrete Problemfall im Handlungsfeld der Sozialarbeiterin mit so viel sin-
guldren Randbedingungen besetzt, daf® man nicht mit Sicherheit sagen kann, wie
und in welchem Tempo sich die Problematik oder auch der Lernprozel? der Klientin
im konkreten Fall entfalten wird.“
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Autonomie und Anpassung

Ein weiteres Paradox ist der Konflikt zwischen der Férderung von Autonomie der
Klient:innen und der Notwendigkeit, diesen Klient:innen dabei zu helfen, sich an
institutionelle oder gesellschaftliche Normen anzupassen. Soziale Arbeit soll Men-
schen dabei stirken, ihre eigenen Wege zu gehen, ist jedoch oft an Regularien und
Vorgaben gebunden, die eine Anpassung der Klient:innen erfordern und sich im
Sozialmanagement zuspitzen. Schiitze verweist auf die Paradoxien die zwischen
,hoheitsstaatlichen Kontroll- und Sanktionskontexten“ entstehen. So bezeichnet er
(Schiitze 2000: 79)

,»[...] Organisationen als notwendiges und erleichterndes Instrument der profes-
sionellen Arbeit einerseits und als Kontrollinstanz, die einen Orientierungs- und
Handlungsdruck in Richtung auf dauRerliche Effektivitatskriterien erzeugt, ande-
rerseits.”

Emotionale Nahe und professionelle Distanz

Soziale Arbeit erfordert einfithlsames Handeln und emotionale Néhe zu den Kli-
ent:innen, gleichzeitig aber auch professionelle Distanz, um die eigene Handlungs-
fahigkeit zu bewahren und Entscheidungen zur Fallbearbeitung zu treffen. Die
Balance zwischen diesen Polen ist fiir Fachkréfte eine stindige Herausforderung
(Schiitze 1992: 159):

,Die Erfassung des biografischen Zusammenhangs eréffnet neue Perspektiven, 1t
andere Problemaspekte sehen, hilft, die Fallproblematik besser zu verstehen, und
manchmal werden auch unerwartete Bearbeitungswege sichtbar. Auf der anderen
Seite macht die biographische Sichtweise schon allein durch die notwendig wer-
denden ausfiihrlichen Gespréache mit dem Klienten zusétzliche Arbeit; sie droht,
den Blick fiir das Wesentliche der Fallbearbeitung mit personlichen Einzelheiten
aus dem Leben des Klienten zu verstellen und dem Sozialarbeiter die notwendige
analytische Distanz zu nehmen.“

Wie Schiitze betont, konnen Fachkrifte der Sozialen Arbeit diese Paradoxien nicht
vollstandig auflosen, sondern miissen einen reflexiven und kommunikativen Um-
gang mit ihnen finden. Dazu schlagt er unterschiedliche Methoden vor, wie Super-
vision und Kollegiale Beratung, die in Form ,,kommunikativer Interaktion“ (Schiitze
1992: 163) die Beziehungen zu Klient:innen und Kolleg:innen, zu der Wissensge-
meinschaft und anderen Institutionen stabilisieren und damit als zentrales Ele-
ment im Tatigkeitsfeld der Sozialen Arbeit angefiihrt werden.

Dies bedeutet, dass Fachkréfte sich ihrer widerspriichlichen Rollen bewusst
sind und diese aktiv in ihrem Handeln reflektieren. Dazu dient der Dialog — sowohl
mit den Klient:innen als auch mit Kolleg:innen — um gemeinsame Losungsansitze
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zu entwickeln, die den Spannungen gerecht werden. Weitere zentrale Konzepte
von Schiitze sind die Fallrekonstruktion und die biografische Orientierung:

Die Fachkrifte in der Sozialen Arbeit miissen die Lebensgeschichte der Kli-
ent:innen beriicksichtigen und in ihre Fallarbeit einbeziehen, um deren komplexen
Lebenslagen zu verstehen. Durch die Entfaltung der ,biographischen Prozesse
(ebd.: 149) und ihre Reflexion kénnen die sozialpddagogisch Tatigen besser mit
der Paradoxie von ,,geduldigem Zuwarten“ (ebd.) und einer ,,sofortigen Interven-
tion“ (ebd.) umgehen. Also mit der Frage, ob Betroffene mit ihrer Problemlage
selbst fertig werden oder aber Fachkrafte die Méglichkeit haben, die Problement-
wicklung der Klient:innen zu strukturieren, indem sie mit dem Repertoire ihrer
»L...] intervenierenden systematischen Bearbeitungsverfahren (pddagogischer,
informativ-kommunikativer, beratend-kommunikativer, verwaltungsadvokatori-
scher, sozialorganisatorischer, therapeutischer, netzwerkkniipfender, finanzieller
oder rechtlicher Natur) [...]“ (Schiitze 1992: 150) zur Strukturierung und Lo-
sungssuche beitragen. Auf diese Weise konnen die zustédndigen Akteur:innen der
Sozialen Arbeit individuelle Angebote entwickeln, die den Bediirfnissen der Kli-
ent:innen und den strukturellen Anforderungen gleichermaf3en gerecht werden.

Fritz Schiitze verdeutlicht in seinen Uberlegungen zur interaktionistischen
Professionstheorie, dass Paradoxien in der Sozialen Arbeit allgegenwiértig sind.
Verantwortliche Akteur:innen bewegen sich kontinuierlich zwischen unterschied-
lichen Anforderungen und integrieren diese Spannungen in ihre Arbeit, anstatt sie
als einfach zu 16sende Probleme zu betrachten.

Dies spiegelt sich auch im Sozialmanagement wider mit seinem Spannungs-
verhéltnis zwischen der Koordination, Planung und Qualitétssicherung sozialer
Versorgung einerseits und der Steuerung auf individueller, betrieblicher sowie
sozialpolitischer Ebene andererseits (Wendt 2017: 12). Die Steuerungsprozesse
dieser Ebenen erfordern neben sozialpddagogischem Know-how wirtschaftliches
Verstandnis, um Ressourcen effektiv zu nutzen.

Mit Blick auf die Ausgangsfrage von Gesmann/Léhe in diesem Band, was Ma-
nagementmoden sind, l&sst sich festhalten: Marchs Ambidextriekonzept, das in
starren, langsamen und etablierten Organisationen als Managementmode Impulse
setzen soll, {ibernimmt im Sozialmanagement und in der Sozialen Arbeit eher eine
Modefunktion. Es tragt dazu bei, ,[...] bis dato Abgedunkeltes ins rechte Licht“
(siehe den Beitrag von Gesmann/Lohe zu Managementmode in diesem Band) zu
riicken und endlich einen Begriff fiir etwas zu schaffen, das 1angst zur Alltagspraxis
gehort. Doch noch mehr trifft dies auf die Modefunktion des ,,Aufhiibschens der
Schauseite“ (siehe den Beitrag von Gesmann/Lohe zu Managementmode in die-
sem Band) zu. Fithrungsverantwortliche im Sozialmanagement, die kontinuierlich
zwischen Marktlogik und sozialer Bedarfsausrichtung (Wendt 2017: 14) navigie-
ren, konnen nun mit Gewissheit darauf verweisen, dass Ambidextrie fiir sie keine
neue Modeerscheinung ist, sondern langst ihr alltdglicher Steuerungsmodus.
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5 Jenseits der Oberflache: Tiefere Einblicke und
kritische Reflexion

Als Bilanz lésst sich festhalten, dass Ambidextrie weit mehr als eine Management-
mode ist. Sie verdeutlicht, wie sich die Navigation durch paradoxe Handlungsauf-
forderungen gestalten lisst. Diese Uberlegungen lassen sich auf die Anforderungen
im Sozialmanagement {ibertragen und konnen Fachkréfte bei ihrer Suche nach
Alternativen zum ,Entweder-oder-Denken® (Gesmann 2021: 35) entlasten. Die
professionstheoretischen Vorarbeiten von Fritz Schiitze bieten eine geeignete Hil-
festellung, um gegensétzliche Perspektiven im Spannungsverhéltnis der Sozialen
Arbeit miteinander zu verschridnken. Beide Ansétze bieten im Vergleich wertvolle
Hinweise fiir den Umgang mit widerspriichlichen Anforderungen. Denn trotz jhrer
unterschiedlichen theoretischen und praxisbezogenen Urspriinge betonen sie glei-
chermalf3en die Notwendigkeit, Spannungen und gegensétzliche Ziele nicht nur an-
zuerkennen, sondern produktiv in das eigene Handeln zu integrieren. Besonders
bereichernd ist die Kombination aus der reflexiven und kommunikativen Bewal-
tigung paradoxer Anforderungen, wie sie die Professionstheorie beschreibt, und
den Anregungen des Ambidextrieansatzes zum flexiblen Handeln durch gezielten
Perspektivenwechsel. Die im Folgenden aufgefiihrten Gemeinsamkeiten bieten fiir
die Praxis ebenfalls interessante Impulse:

5.1 Balance gegensatzlicher Anforderungen

Bei der Professionstheorie von Schiitze spielt das Gleichgewicht zwischen wider-
spriichlichen Erwartungen eine zentrale Rolle. Dienstkréfte des Sozialmanage-
ments miissen stdndig in paradoxen Rollen agieren, was eine reflektierte und
flexible Bearbeitung dieser Spannungen erfordert. Der Ambidextrieansatz von
March konzentriert sich auf die Balance der gegensétzlichen Aktivitdten zwischen
Weiterentwicklung (Exploration) und Stabilitdt (Exploitation), die fiir den lang-
fristigen Erfolg einer Organisation zwar unerlésslich, deren Gegensétzlichkeit aber
ebenfalls nicht auflosbar ist. Beide Ansétze betonen, dass den Herausforderungen
dieser Gegensétze nicht einfach zu begegnen ist, sondern vielmehr die Fahigkeit zu
gleichzeitigem und reflexivem Umgang erfordern.

5.2 Reflexive und kommunikative Bewaltigung

Schiitze betrachtet den Umgang mit Paradoxien als reflexiven Prozess, in dem
Fachkrifte Spannungen aktiv erkennen und durch kommunikative Prozesse bewal-
tigen, die inzwischen im Praxisalltag verankert sind (z.B. Supervision, kollegiale
Beratung) (Schiitze 1996 und 2000). Dieser Austausch hilft Fachkréften, sowohl
aufindividuelle Bediirfnisse von Klient:innen als auch auf strukturelle Anforderun-
gen einzugehen. In Marchs Ambidextrieansatz sind Reflexion und Kommunikation
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ebenfalls entscheidend: Organisationen miissen durch klare Strukturen und Kom-
munikation Exploration und Exploitation gleichermaf3en ermoglichen. Fithrungs-
krafte und Teams sind dabei gefordert, bewusst zwischen beiden Modi zu wechseln
oder sie parallel zu verfolgen, was ein hohes Maf3 an Flexibilitat erfordert.

5.3 Flexibilitat im Handeln

Die Professionstheorie betont, dass Sozialarbeiter:innen flexibel auf unterschied-
liche Anforderungen reagieren miissen, indem sie situativ entscheiden, ob eher
eine unterstiitzende oder eine kontrollierende Rolle erforderlich ist. Im Manage-
ment der Sozialen Arbeit gibt es ebenfalls Abwagungen zwischen vertikalen und
horizontalen Steuerungsmechanismen (Wendt 2017:13). Beide erfordern die Be-
teiligung des Sozialmanagements, damit sie Einfluss auf Aushandlungsprozesse
nehmen und ihre Relevanz im sozialwirtschaftlichen Kontext nicht verlieren.

Auch im Ambidextrieansatz ist die Fahigkeit zur Anpassung zentral (O’Reilly/
Tushman 2013: 324ff.): Organisationen miissen dynamisch zwischen kurzfristiger
Effizienz und langfristiger Innovation wechseln konnen. Flexibilitat wird in beiden
Ansiétzen als Schliisselfaktor gesehen, um den widerspriichlichen Erwartungen er-
folgreich begegnen zu kénnen.

5.4 Notwendigkeit der gleichzeitigen Verfolgung beider Ziele

Nach Schiitze ist es fiir Fachkréfte der Sozialen Arbeit unvermeidlich, dauerhaft
zwischen verschiedenen und héufig widerspriichlichen Erwartungen zu vermit-
teln. Diese gleichzeitige Verfolgung unterschiedlicher Handlungslogiken ist inte-
graler Bestandteil ihrer Profession. Im Sozialmanagement stehen unterschiedliche
Ziele im Spannungsfeld zwischen Sozialpolitik, Sozialer Arbeit und organisatori-
schen Anforderungen (Schellberg 2016: 159). Eine zentrale Herausforderung be-
steht darin, die Wechselwirkungen zwischen diesen Bereichen sichtbar zu machen.

Ahnlich fordert auch Marchs Ambidextriemodell die parallele Ausrichtung auf
Exploitation und Exploration, um sowohl kurzfristig erfolgreich zu sein als auch
die langfristige Entwicklungsfiahigkeit zu erhalten. Eine gleichzeitige oder zumin-
dest sequenzielle Integration dieser Aufgaben ist fiir eine nachhaltige Wirksamkeit
entscheidend.

5.5 Langfristige Perspektive trotz kurzfristiger Anforderungen

Das Sozialmanagement verbindet das ,Management des Sozialen“ mit direkter
Sozialer Arbeit und der Kooperation zwischen verschiedenen Trdgern, es muss
dabei drei verschiedene Perspektiven verfolgen. Eine strikte Trennung zwischen
Mikro-, Meso- und Makrosozialarbeit greift zu kurz, da alle Ebenen miteinander
wechselwirken. Insbesondere 6konomische Aspekte miissen in die Handlungs-
strategie integriert werden, um soziale Daseinsvorsorge, Wohlfahrt und Res-
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sourcennutzung aktiv zu gestalten (Amstutz/Wiithrich 2017: 255). Dabei stehen
Sozialmanager:innen vor der Herausforderung, wirtschaftliche Anforderungen
und sozialpolitische Verantwortung in Einklang zu bringen. Schiitzes Professions-
theorie beschreibt ebenfalls die doppelte Anforderung in der Sozialen Arbeit: Es
gilt, kurzfristige Kriseninterventionen zu bewéltigen, ohne dabei die langfristigen
biografischen Verlaufe der Klient:innen aus dem Blick zu verlieren (Schiitze 2021:
308). Eine dhnliche Dynamik zeigt sich im Ambidextrieansatz, der betont, dass Or-
ganisationen kurzfristige Erfolge durch Exploitation sichern, sich aber nur durch
Exploration weiterentwickeln. Diese Fahigkeit, soziale Praxis und wirtschaftliche
Steuerungsmechanismen zu verbinden, stabile Routinen aufrechtzuerhalten und
gleichzeitig langfristige Innovationen zu férdern, ist beiden Ansitzen gemeinsam.

5.6 Fazit

Eine der zentralen Aufgaben des Sozialmanagements zeigt sich darin, auf verschie-
denen Ebenen dafiir zu sorgen, dass die Rahmenbedingungen fiir Fachkréfte so
gestaltet werden, dass sie sowohl iiber Gestaltungsspielrdume fiir die Entwicklung
kreativer Losungen im Einzelfall verfiigen als auch durch iibergeordnete sozial-
wirtschaftliche Steuerungsprozesse entlastet werden. Entlang dieser Uberlegun-
gen wird deutlich, dass ambidexteres Handeln fiir Fachkrifte der Sozialen Arbeit
und im Sozialmanagement ein unumgénglicher und bewéhrter Modus ist, der kei-
ner Mode entsprungen ist, sondern schon lange zum téglichen Repertoire gehort.
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Dezentrale Macht und Soziokratie

Peter Zéngl

1 Elevator pitch: Worum geht es?

In diesem Beitrag wird untersucht, ob es sich bei dem Organisationsmodell der So-
ziokratie lediglich um eine Managementmode handelt oder ob sie insbesondere
in Organisationen des Sozialwesens forderliche Rahmenbedingungen bereitstellen
kann, die zu einer gelingenden Sozialen Arbeit beitragen. Ein wesentlicher Fak-
tor ist dabei die Dezentralisierung von Machtverhéltnissen in soziokratischen re-
spektive selbstorganisierten Unternehmen (Minnig/Zangl 2019). Der Begriff der
»,dezentralen Macht“ wird in diesem Kontext als Verlagerung von Entscheidungsbe-
fugnissen von wenigen Fithrungspersonen hin zu den Mitarbeitenden verstanden,
wodurch Organisationen flexibler und partizipativer gestaltet werden konnen.

Die Soziokratie verfolgt das Ziel, traditionelle Hierarchien durch kooperati-
ve und partizipative Entscheidungsfindung zu ersetzen (Endenburg 1998a und
1998b; Riither 2010; Strauch 2022; Amstutz/Zangl 2023). Traditionelle Hierar-
chien gelten oft als Hindernis bei der Entfaltung von Kreativitat und Eigeninitia-
tive der Mitarbeitenden, da sie zu einer Machtkonzentration und einer limitierten
Einbeziehung der Perspektiven von Mitarbeitenden fiihren. Im Gegensatz dazu
ermoglicht die soziokratische Entscheidungsfindung eine aktive Beteiligung aller.
Sie nutzt eine breitere Wissensbasis und erhéht die Akzeptanz von Entscheidun-
gen. Durch die Starkung der Autonomie der Mitarbeitenden bietet die Soziokra-
tie — so die Grundiiberzeugung der Vertreter:innen der soziokratischen Schule
nach Endenburg (1975) — somit eine vielversprechende Mdglichkeit, den Umgang
mit Macht in Organisationen der Sozialen Arbeit zu verdndern. Diese Starkung
wird durch Mechanismen wie Konsententscheidungen und die offene Wahl von
Rollen erreicht, die den Mitarbeitenden mehr Verantwortung und Einfluss auf die
Arbeitsprozesse geben (Strauch 2022).

Die Frage nach der Machtverteilung ist in der Sozialen Arbeit besonders re-
levant, da soziale Dienstleistungsorganisationen (Klatetzki 2010) h&ufig mit
komplexen und widerspriichlichen Anforderungen ihres Triplemandats (Staub-
Bernasconi 2007) konfrontiert sind. Diese Anforderungen verlangen von den Orga-
nisationen sowohl Flexibilitat als auch einen gerechten und transparenten Umgang
mit Machtverhiltnissen. Ein dezentrales und partizipatives Modell wie die Sozio-
kratie kann hier eine wertvolle Alternative zu klassischen hierarchischen Ansétzen
darstellen, da diese oft starr sind und die Mitarbeitenden nicht ausreichend in Ent-
scheidungsprozesse einbinden.
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Der Beitrag setzt sich daher zunéchst ndher mit den Grundlagen der Machtde-
zentralisierung und der spezifischen Rolle der Soziokratie in diesem Kontext ausei-
nander, bevor er auf entsprechende Implikationen fiir Organisationen der Sozialen
Arbeit eingeht.

2 Blick zuriick: Historische Herleitung und Einordung

Die Idee der Machtdezentralisierung in Organisationen hat ihre Wurzeln in der Or-
ganisationssoziologie und der Demokratisierung von Arbeitsprozessen. Bereits in
den 1970er-Jahren wurden Modelle wie beispielsweise die ,flexible Firma“ (Toff-
ler 1970) entwickelt, die die Rechte der Mitarbeitenden und deren Einfluss auf
Entscheidungsprozesse stiarkten. In den 1990er-Jahren kamen Managementmo-
den wie Lean Management und Business Reengineering hinzu (Kieser 1996), die
im Kontext der Sozialen Arbeit jedoch an ihre Grenzen stiel3en. Diese Ansatze sind
primér auf Effizienzsteigerung ausgerichtet und beriicksichtigen die Bediirfnisse
der Mitarbeitenden und Klient:innen nur unzureichend.

In den 2000er-Jahren entwickelten sich zusdtzliche Ansédtze zur Forderung
von Selbstorganisation und Demokratisierung in Unternehmen. Frederic Laloux’
Konzept der ,Teal Organisation“ (Laloux 2014; nach engl. ,teal“ fiir tiirkisfarben)
ist hier besonders hervorzuheben, da es auf Selbstfithrung und Ganzheitlichkeit
setzt, um traditionelle Hierarchien zu ersetzen und Entscheidungsprozesse par-
tizipativ zu gestalten (siehe den Beitrag von Kubek zu Reinventing Organization
in diesem Band). Diese Modelle verdeutlichen ein kontinuierliches Streben nach
mehr Selbstbestimmung und Mitverantwortung der Mitarbeitenden, wobei der Fo-
kus auf der gerechten Verteilung von Macht und der Stidrkung von Autonomie liegt.
Studien belegen, dass die Gewédhrung von Autonomie Mitarbeitenden ermdglicht,
ihre Fahigkeiten und Talente besser einzubringen, was zu einer hoheren Effizienz
und Produktivitat fithrt. Gleichzeitig trégt eine gerechtere Verteilung von Macht
dazu bei, starre Hierarchien aufzubrechen und flexiblere Entscheidungsstrukturen
zu schaffen, die sowohl den Anforderungen einer dynamischen Geschaftswelt als
auch den individuellen Bediirfnissen gerecht werden (u.a. Nagel 2017; Gawron/
Gander/Zangl 2022). Dariiber hinaus beschreibt die Selbstbestimmungstheorie
(Deci/Ryan 2008), dass Autonomie ein grundlegendes psychologisches Bedtirfnis
ist, dessen Erfiillung entscheidend fiir das Wohlbefinden und die Leistungsfahig-
keit von Menschen ist.

2.1 Soziologische Definitionen von Macht

Max Weber hat gezeigt, dass Machtstrukturen und Biirokratie wesentliche Elemen-
te moderner Organisationen sind (Weber 1922). Er definiert Macht als die Chance,
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innerhalb einer sozialen Beziehung den eigenen Willen auch gegen Widerstédnde
durchzusetzen — unabhéngig von der Basis dieser Chance.

Im organisationalen Kontext bedeutet dies, dass formale Hierarchien und Re-
geln haufig genutzt werden, um spezifische Interessen durchzusetzen. Dies fiihrt
insbesondere in Organisationen der Sozialen Arbeit zu Spannungen, wenn die Be-
diirfnisse der Mitarbeitenden im Widerspruch zu den organisatorischen Regeln ste-
hen, da die Mitarbeitenden mit komplexen, oft widerspriichlichen Anforderungen
konfrontiert sind: Einerseits miissen sie biirokratische Vorgaben und finanzielle
Rahmenbedingungen einhalten, andererseits arbeiten sie mit Menschen in heraus-
fordernden Lebenslagen, die individuelle und flexible Losungen erfordern. Eine zu
starre Hierarchie kann hier problematisch sein, da sie innovative, bedarfsorientier-
te Ansitze erschwert und den professionellen Handlungsspielraum der Fachkréfte
einschréankt. Zudem ist die Arbeit in diesem Bereich oft stark wertebasiert, sodass
eine gerechtere Verteilung von Macht und eine stérkere Partizipation der Mitarbei-
tenden nicht nur zu einer héheren Identifikation mit der Organisation fithren, son-
dern auch die Qualitét der Sozialen Arbeit verbessern konnen. Organisationen, die
auf mehr Selbstbestimmung und Mitverantwortung setzen, sind daher besser in
der Lage, flexibel auf gesellschaftliche Herausforderungen zu reagieren und trag-
fahige, nachhaltige Losungen zu entwickeln.

Michel Foucault hingegen betrachtet Macht nicht als etwas, das lediglich bei
Einzelnen konzentriert ist, sondern als ein Netzwerk von Beziehungen, das liberall
présent ist und sich durch soziale Praktiken und Diskurse manifestiert (Foucault
1975). Fiir die Soziale Arbeit bedeutet dies, dass Macht nicht nur in formalen
Strukturen verankert ist, sondern auch in alltdglichen Interaktionen und informel-
len Beziehungen wirksam wird. Diese Perspektive ist fiir die Machtdezentralisie-
rung besonders relevant, da sie verdeutlicht, dass Machtverhaltnisse nicht einfach
durch das Abschaffen von Hierarchien aufgelost werden konnen. Vielmehr miissen
auch informelle Machtstrukturen kritisch reflektiert und adressiert werden.

2.2 Machtverteilung in Sozialen Organisationen

Diese unterschiedlichen Perspektiven bieten eine Grundlage fiir das Verstédndnis
der zentralen Herausforderungen, die mit der Machtverteilung in sozialen Dienst-
leistungsorganisationen verbunden sind. Wahrend klassische biirokratische Mo-
delle auf formale Regeln und Hierarchien setzen, eréffnet die Soziokratie durch
partizipative Prozesse neue Wege, um der Gefahr der Uberbiirokratisierung ent-
gegenzuwirken und kreative sowie innovative Ansitze zu fordern (Endenburg
1998a). Besonders wichtig ist dabei die Differenzierung zwischen der Macht von
Personen und der Macht, die an Funktionen gebunden ist (Buchmann 2022). In
hierarchischen Modellen ist Macht oft an Einzelpersonen gebunden, wohingegen
in soziokratischen Strukturen Macht auf Funktionen verteilt wird. Dies fiihrt zu
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einer Entpersonalisierung und somit zu einer gerechteren Gestaltung der Entschei-
dungsfindung (ebd.).

2.3 Soziokratie konkret

Die Soziokratie basiert auf den Ideen des franzosischen Philosophen Auguste
Comte, der den Begriff ,sociocratie” pragte, und des niederlandischen Reform-
pidagogen Cornelis ,Kees“ Boeke, dessen Uberlegungen zur partizipativen Ent-
scheidungsfindung mafgeblich fiir die Entwicklung der Soziokratie waren (Boeke
1945). Gerard Endenburg fiihrte diese Ansatze in den 1970er-Jahren weiter (En-
denburg 1975), indem er die soziokratischen Prinzipien auf Unternehmensstruk-
turen anwendete, um partizipative Entscheidungsfindungen zu erméoglichen.

Die Soziokratie beruht auf vier Basisprinzipien (Strauch 2022):

* Konsent als Entscheidungsprinzip,

* Kreisorganisation als Basisstruktur,

* doppelte Verkniipfung fiir den Informationsfluss zwischen den Kreisen und
* offene Wahl von Rollen.

Diese Prinzipien zielen darauf ab, Macht auf viele Schultern zu verteilen und Hier-
archien abzubauen. Die Einfithrung von Kreismodellen, in denen Entscheidungen
gemeinschaftlich getroffen werden, erméglicht eine gerechtere Verteilung von Ver-
antwortung (Riither/Zangl 2022). Vergleiche dazu Abschnitt 2.1 und Abbildung 1.

Ein zentrales Element der Soziokratie ist die aktive Einbindung der Mitarbei-
tenden in Entscheidungsprozesse (Gawron/Gander/Zangl 2022; Amstutz/Zangl
2023). Die Selbstorganisation kann nur dann zu echter Partizipation und Starkung
der Autonomie fiithren, wenn Mitarbeitende tatsichlich die Moglichkeit haben,
Entscheidungen aktiv mitzugestalten, und wenn ihre Bedenken beriicksichtigt
werden. Fiihrungskrifte {ibernehmen dabei eine unterstiitzende Rolle und dienen
durch transparentes Handeln als Vorbilder fiir den Wandel.

Die Einfiihrung soziokratisch gepragter Organisationsmodellen kann jedoch
bei vielen Mitarbeitenden Unsicherheiten und sogar Widerstdnde hervorrufen. Zu
den typischen Sorgen zihlen die Angst vor Uberforderung durch zusitzliche Ver-
antwortung, der Verlust von Stabilitdt und klaren Anweisungen sowie die Befiirch-
tung, die neue Struktur kénnte informelle Machtverhéltnisse begiinstigen. Diese
Sorgen miissen ernst genommen und aktiv adressiert werden, um eine erfolgreiche
Transformation zu ermdglichen. Organisationen sollten deshalb nicht nur formale
Schulungen anbieten, sondern auch Raume fiir offene Diskussionen schaffen, in
denen Mitarbeitende ihre Angste und Unsicherheiten duRern kénnen. Auf diese
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Weise kann Vertrauen aufgebaut und eine solide Basis fiir den kulturellen Wandel
geschaffen werden (Gawron/Gander/Zéngl 2022).

Die Perspektive der Mitarbeitenden zeigt, wie komplex der Wandel in der Pra-
xis ist. Die Dynamik dieses Wandels verdeutlicht, dass eine Transformation der
Machtstrukturen in Sozialen Organisationen sowohl erhebliche Chancen als auch
Herausforderungen mit sich bringt.

3 Hiirden meistern: Herausforderungen fiir Soziale
Organisationen

Soziale Organisationen zeichnen sich durch personliche Beziehungen, hohe emo-
tionale Involvierung und die gleichzeitige Notwendigkeit aus, qualitativ hochwer-
tige Dienstleistungen flexibel anzubieten. In diesem Kontext ist die Umstellung auf
dezentrale Machtverhaltnisse besonders anspruchsvoll.

Wiéhrend der Abbau formaler Strukturen zu einer erhdhten Flexibilitét fiihren
kann, besteht auch das Risiko, dass informelle Machtstrukturen entstehen. Stefan
Kiihl (2018) weist darauf hin, dass der Abbau formaler Strukturen héaufig verstéark-
te Machtkédmpfe nach sich ziehen kann, da weniger Hierarchien informelle Macht-
verhéltnisse oft begiinstigen. Macht verschwindet nicht einfach, sondern kann sich
in héufig intransparenten sozialen Netzwerken und Dynamiken neu formieren.

In Sozialen Organisationen, in denen personliche Beziehungen eine zentrale
Rolle spielen, konnen solche informellen Machtstrukturen besonders ausgepragt
sein. Dadurch fiihrt die Dezentralisierung formaler Macht nicht selten zur Bil-
dung neuer, versteckter Hierarchien. Ein typisches Beispiel sind Mitarbeitende, die
durch ihre langjahrige Erfahrung und ihr informelles Wissen eine dominierende
Rolle einnehmen, obwohl die formalen Strukturen eine gerechtere Verteilung von
Macht vorsehen. Diese informellen Machttragenden kénnen in Entscheidungspro-
zessen eine bedeutende, jedoch héufig intransparente Rolle spielen, was in extre-
men Féllen zu Ungleichheiten und mangelnder Transparenz fiihrt (ebd.).

Eine zentrale Herausforderung bei der Umsetzung der Dezentralisierung von
Machtstrukturen besteht darin, formale und informelle Machtstrukturen mit-
einander in Einklang zu bringen. Fiihrungspersonen verfiigen oft iiber fachliche
Kompetenzen, die ihnen Machtmittel in die Hand geben. Diese kénnen selbst in
dezentralen Systemen weiterhin Einfluss auf Entscheidungsprozesse haben. Der
Konsententscheid, bei dem nicht das einstimmige Ja, sondern das Fehlen eines
schwerwiegenden Einwands entscheidend ist, bietet hier eine Moglichkeit, allen
Beteiligten ein Mitspracherecht zu erméglichen. Die erfolgreiche Anwendung des
Konsentverfahrens setzt jedoch hohe Kommunikations- und Moderationskompe-
tenzen voraus (Riither 2022). Organisationen sollten entsprechende Schulungen
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und Unterstiitzungssysteme bereitstellen, um zu gewéhrleisten, dass alle Mitarbei-
tenden diese Kompetenzen entwickeln.

Die Einfithrung partizipativer Entscheidungsstrukturen erfordert von Orga-
nisationen eine grundlegende kulturelle Verdnderung und die Bereitschaft, neue
Formen der Fiihrung zu akzeptieren (Minnig/Zéngl 2019). Ein solcher Wandel
bedeutet fiir Fiihrungspersonen, eine kontrollierende Rolle in eine unterstiitzende
und begleitende Rolle zu entwickeln. Widerstinde entstehen héufig aus der Angst
vor Kontrollverlust und der Sorge, dass Verantwortung unklar oder diffus wird. Um
sie zu iberwinden, sind klare Kommunikationsstrategien und gezielte Unterstiit-
zungsmalinahmen erforderlich.

Ein h&ufiges Hindernis bei der Einfithrung von Selbstorganisation ist das Feh-
len klarer Vereinbarungen und Regeln. Werden die vereinbarten Regeln nicht kon-
sequent eingehalten, kann dies zu Konflikten und Chaos fithren und die Effektivitét
des gesamten Systems beeintrachtigen. Es ist daher entscheidend, dass gemeinsa-
me Vereinbarungen klar formuliert, verstanden und von allen Beteiligten umge-
setzt werden (Strauch 2022).

Wahrend in hierarchischen Organisationen Verantwortlichkeiten oft klar de-
finiert sind, besteht bei dezentralen Strukturen die Gefahr, dass Zustdndigkeiten
unklar werden. Dies kann zu Verzogerungen in der Entscheidungsfindung, zu
unklaren Verantwortlichkeiten oder zur Vernachlédssigung wichtiger Aufgaben
fiithren. Um dies zu verhindern, bedarf es eines hohen Males an Klarheit und der
Bereitschaft, Rollen und Zusténdigkeiten kontinuierlich zu reflektieren und flexi-
bel anzupassen. Die niederlandische Organisation Buurtzorg! zeigt beispielhaft,
wie durch den Einsatz flexibler und autonomer Teams Klarheit in dezentralen
Strukturen geschaffen und aufrechterhalten werden kann (Blok 2019; vgl. Ab-
schnitt 2.2).

Auch die Transparenz spielt in Sozialen Organisationen eine entscheidende
Rolle, da sie dazu beitrédgt, informelle Machtstrukturen sichtbarer zu machen und
ihre negativen Auswirkungen zu begrenzen. Transparenz ermoglicht es, Entschei-
dungsprozesse nachvollziehbar zu gestalten und eine gerechtere Verteilung von
Einfluss und Verantwortung zu férdern (Riither 2010). Personliche Beziehungen
und Netzwerke konnen dazu fiihren, dass Machtverhéltnisse intransparent blei-
ben, was der eigentlichen Intention der Soziokratie, Macht gerecht und dezentral
zu verteilen, entgegensteht. Um dieser Gefahr zu begegnen, ist es essenziell, dass
(soziale) Organisationen kontinuierlich reflektieren, wie sich informelle Struktu-
ren entwickeln, und geeignete Mafinahmen ergreifen, um Transparenz zu férdern.
Regelmillige Reflexionsrunden, klare Kommunikationswege und ein bewusster
Umgang mit Machtfragen sind wichtige Werkzeuge, um sicherzustellen, dass de-
zentralisierte Entscheidungsprozesse fair und nachvollziehbar bleiben.

1 https://www.buurtzorg.com/ [Zugriff: 07.03.2025]
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Um besser zu verstehen, wie diese Herausforderungen in der Praxis angegan-
gen werden kénnen, dienen zwei konkrete Fallstudien:

Fallstudie 1: Soziokratische Schulprojekte (Unico-Schule Bern, o. J.)

Ein interessantes Beispiel fiir die Anwendung der Soziokratie sind soziokratische
Schulprojekte. Diese geben Schiiler:innen und Lehrer:innen die Méglichkeit, an
Entscheidungsprozessen teilzunehmen. Entscheidungen werden in Kreisen getrof-
fen, die aus Lehrpersonen, Schiiler:innen und teilweise auch Eltern bestehen. Die-
se partizipative Struktur verteilt die Verantwortung fiir den Schulalltag auf viele
Schultern und gestaltet die Entscheidungsfindung demokratischer. Es zeigte sich
jedoch in der Praxis, dass die Einfithrung der Soziokratie in Schulen zunéchst auf
Schwierigkeiten stie, insbesondere in Bezug auf die Kldrung der neuen Rollen
und Verantwortlichkeiten. Erst durch bewusste Moderation und kontinuierliches
Feedback konnte der Kulturwandel gefestigt werden, was die Wichtigkeit klarer
Rahmenbedingungen und einer aktiven Begleitung verdeutlicht.

Fallstudie 2: Spitex-Organisationen in der Schweiz (Cavedon/Minnig/Zédngl 2018)

Ein weiteres Beispiel sind Spitex-Organisationen in der Schweiz, die sich fiir so-
ziokratische Entscheidungsstrukturen entschieden haben. Die Einfiihrung von
Selbstorganisation in Pflegeorganisationen birgt besondere Herausforderungen,
da die Arbeit in der Pflege oft von formalen Ablaufen und Regelungen gepréagt ist.
Zu Beginn gab es Unsicherheiten beziiglich der Zustdndigkeiten, insbesondere in
Bezug auf die Pflegeplanung und die Einhaltung von Qualitédtsstandards. Diese
Unsicherheiten konnten jedoch durch gezielte Schulungen und regelméRige Refle-
xionsrunden liberwunden werden. Die Einfiihrung soziokratischer Kreismodelle
ermoglichte den Mitarbeitenden mehr Autonomie, was zu einer flexibleren und
bedarfsgerechteren Betreuung der Pflegebediirftigen fiihrte. Diese positiven Effek-
te zeigen sich insbesondere in der erh6hten Arbeitszufriedenheit der Pflegekréfte
und der gesteigerten Qualitat der Pflege, da die Mitarbeitenden ihre Expertise bes-
ser einbringen konnten.

Fazit

Ein Vergleich der soziokratischen Schulprojekte und der Spitex-Organisationen
ergibt, dass die erfolgreiche Einfiihrung der Soziokratie sowohl von der aktiven
Moderation als auch von klaren Rollenverstdndnissen abhangt. Wahrend in Schu-
len die Etablierung der Kreise aufgrund der bestehenden Machtverhéltnisse und
traditionellen Strukturen besonders herausfordernd war, zeigten die Spitex-Or-
ganisationen, dass die Pflegekréfte durch die Erh6hung der Autonomie besonders
profitierten. In beiden Kontexten war die Unterstiitzung durch Moderator:innen
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sowie die Etablierung klarer Rollen und Verantwortlichkeiten essenziell, um Un-
sicherheiten abzubauen und die neue Struktur nachhaltig zu verankern.

Diese Fallstudien verdeutlichen, dass die Einfiihrung dezentraler Machtstruk-
turen sowohl Chancen als auch Herausforderungen birgt. Sie zeigen auf, dass die
zentrale Herausforderung der Machtdezentralisierung, die Balance zwischen for-
malen und informellen Machtstrukturen zu finden, in der Praxis nur durch eine
aktive Begleitung und klare Rahmenbedingungen gemeistert werden kann. Diese
Erkenntnisse lassen Potenziale und Grenzen der Soziokratie erkennen und gewéh-
ren einen Blick auf mogliche Wege zur Umsetzung.

4 Chancen nutzen: Madgliche Szenarien fiir die
Umsetzung

Trotz der Herausforderungen bietet die Soziokratie bedeutende Chancen fiir Orga-
nisationen der Sozialen Arbeit. Durch die Einfithrung von Kreisstrukturen werden
flexiblere Entscheidungsprozesse ermdglicht, die Partizipation aller Mitarbeiten-
den wird gefordert, und die Innovationsfahigkeit der Organisation wird gesteigert.
Dabei geht es jedoch nicht darum, allen Beteiligten formale Macht und Mitbestim-
mung zwanghaft aufzuerlegen, sondern vielmehr darum, Wahlméglichkeiten zu
schaffen: Wer sich einbringen mdchte, kann dies tun, wéhrend gleichzeitig klare
Verantwortlichkeiten und Entscheidungsprozesse bestehen. Damit Selbstorgani-
sation nicht in unverbindlichen Diskussionen oder einem vagen Konsensstreben
aufgeht, braucht es klare Rollen, Strukturen und eine Kultur der Verantwortungs-
itbernahme.

Ein zentrales Erfolgskriterium fiir die Umsetzung der Soziokratie ist die Ein-
fiihrung eines umfassenden Schulungsprogramms, das alle Mitarbeitenden mit
den notwendigen Kompetenzen zur Anwendung der soziokratischen Prinzipien
ausstattet (Riither 2010; Strauch 2022). Diese Schulungen sollten Themen wie
Konsententscheidungen, dynamische Rollenverteilung sowie Moderation und
Kommunikation innerhalb der Kreise abdecken. Coaches und Mediator:innen kon-
nen dabei eine wichtige Unterstiitzung bieten, insbesondere in der Anfangsphase
der Transformation, um die Mitarbeitenden beim kulturellen Wandel zu begleiten
und bei der Konfliktmoderation zu unterstiitzen.

Erfolgreiche Beispiele wie Buurtzorg in den Niederlanden zeigen, dass externe
Unterstiitzung in der Anfangsphase essenziell ist. Bei Buurtzorg wurden autonome
Teams mit einem hohen Maf an Entscheidungsfreiheit ausgestattet, unterstiitzt
durch kontinuierliche Schulungen und die Begleitung durch externe Moderatoren.
Der Fokus auf die Starkung der Teamautonomie und die intensive Betreuung wah-
rend der Anfangsphase trugen mafgeblich zum Erfolg bei und ermoglichten es,
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eine partizipative Organisationskultur nachhaltig zu etablieren (Vermeer/Wenting
2017).

Eine erfolgreiche Umsetzung erfordert dariiber hinaus eine klare Strukturie-
rung der Entscheidungsprozesse und der Rollenverteilung. Die offene Wahl zur
Besetzung von Rollen in den soziokratischen Kreisen stellt sicher, dass Macht nicht
statisch an eine Person gebunden bleibt, sondern dynamisch und flexibel verteilt
wird. Das internationale Netzwerk ,,Sociocracy for All“? (SoFA) zeigt, wie soziokra-
tische Prinzipien weltweit erfolgreich angewendet werden, indem es Schulungen
und Ressourcen zur Forderung der Partizipation in unterschiedlichen Organisatio-
nen bereitstellt.

Der Einsatz von Kl-gestiitzten Tools konnte ebenfalls eine Rolle spielen, um
Entscheidungsprozesse effizienter zu gestalten. Solche Tools kénnten beispiels-
weise genutzt werden, um Informationen fiir Konsententscheidungen zu aggregie-
ren, Muster in Diskussionen zu erkennen oder Argumente zu analysieren. Dabei
ist jedoch kritisch zu hinterfragen, inwieweit der Einsatz solcher Technologien
moglicherweise neue Machtasymmetrien schafft und wie diesen entgegengewirkt
werden kann. Technisches Wissen und die Kontrolle iiber Algorithmen kénnten un-
bewusst neue Machtpositionen schaffen. Um dies zu vermeiden, sollten alle Mit-
arbeitenden ein Grundverstdndnis fiir die eingesetzten Technologien entwickeln,
und der Zugang zu relevanten Informationen sollte transparent und gerecht ge-
staltet sein.

Um die Chancen der Soziokratie voll auszuschopfen, ist es von grof3er Bedeu-
tung, die Mitarbeitenden von Anfang an aktiv in den Verédnderungsprozess einzu-
beziehen. Typische Widersténde, wie die Sorge um den Verlust von Stabilitat oder
Unsicherheiten beziiglich neuer Verantwortlichkeiten, lassen sich durch offene
Kommunikation und gezielte Begleitung mindern. Nur wenn alle Beteiligten die
Prinzipien und Ziele der Soziokratie verstehen und verinnerlichen, kann eine nach-
haltige Transformation gelingen (Gawron/Gander/Zéngl 2022).

Dennoch stellt sich die Frage, ob diese Szenarien wirklich langfristig tragfahig
sind oder ob es sich nur um eine kurzfristige Mode handelt. Eine kritische Refle-
xion ist hier notwendig.

5 Jenseits der Oberflache: Tiefere Einblicke und
kritische Reflexion

Ob Soziokratie tatséchlich eine nachhaltige Verdnderung in Organisationen be-
wirken kann oder lediglich eine weitere Managementmode darstellt, 1dsst sich
nicht eindeutig beantworten (Zangl 2017). Einerseits zeigt die Verbreitung solcher

2 https://www.sociocracyforall.org/de/ [Zugriff: 07.03.2025].
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Konzepte eine deutliche Resonanz gegeniiber dem Bediirfnis nach partizipativer
Entscheidungsfindung und dem Abbau von Hierarchien. Andererseits kritisieren
Expert:innen wie Kiihl (2018), dass viele neue Managementansétze im Kern nur
,,alter Wein in neuen Schlduchen“ sind. Sie warnen, dass klassische Machtstruktu-
ren lediglich umbenannt werden, wéhrend der tatsachliche Wandel oft ausbleibt.
So entstehen in soziokratischen Strukturen oft informelle Fiihrungspersonen, die
de facto dieselben Machtpositionen einnehmen wie frithere formale Fiihrungskraf-
te. Das untergrabt die eigentliche Idee der Machtdezentralisierung.

Eine zentrale Frage lautet daher, inwieweit die Soziokratie tatsdchlich eine
Veranderung der Machtverhéltnisse bewirken kann oder ob es sich dabei nur um
eine neue Form der Verschleierung bestehender Machtstrukturen handelt. Kriti-
sche Stimmen weisen darauf hin, dass informelle Machtstrukturen durch den Ab-
bau formaler Hierarchien nicht automatisch verschwinden, sondern sich lediglich
in anderer Form manifestieren. Die Gefahr besteht, formale Machtverteilungen
durch informelle Netzwerke zu ersetzen, die nicht weniger hierarchisch, aber we-
niger sichtbar und dadurch deutlich schwerer zu gestalten sind.

Gleichzeitig gibt es jedoch viele Beispiele, die zeigen, dass die Soziokratie po-
sitive Verdnderungen bewirken kann. Die Buurtzorg-Organisation in den Nieder-
landen beispielsweise hat durch die Einfithrung autonomer Teams eine deutliche
Verbesserung der Arbeitszufriedenheit und der Qualitédt der Pflege erreicht (Ca-
vedon/Minnig/Z&ngl 2018). Auch andere Organisationen, die eine soziokratische
Struktur iibernommen haben, berichten von stirkerer Partizipation und besserer
Identifikation der Mitarbeitenden mit den Zielen der Organisation (Hoehn 2021;
Gawron/Gander/Zangl 2022).

Die Herausforderung besteht darin, Soziokratie nicht nur als Instrument zur
Effizienzsteigerung zu verwenden, sondern tatséchlich einen Wandel hin zu einer
partizipativen, verantwortungsvollen Organisationskultur zu gestalten. Der So-
ziokratie liegt eine Philosophie der Gleichwertigkeit und Partizipation zugrunde,
die — wenn richtig umgesetzt — das Potenzial hat, positive gesellschaftliche Verén-
derungen herbeizufiihren. Dies erfordert jedoch ein hohes Maf? an Selbstreflexion
und die Bereitschaft, bestehende Machtstrukturen zu hinterfragen und gegebenen-
falls aufzugeben. Um eine solche Kultur des Vertrauens zu schaffen, sollten Orga-
nisationen gezielte Maflnahmen zur Teambildung und offenen Kommunikation
ergreifen.

Zudem stellt sich die Frage, ob die Soziokratie in allen Kontexten gleicher-
malSen geeignet ist. Nicht jede Organisation verfiigt iiber die Ressourcen, um die
notwendigen Schulungen und Unterstiitzungsstrukturen zu etablieren. Besonders
in kleineren, ressourcenarmen Organisationen konnte die Einfiihrung soziokrati-
scher Strukturen eine erhebliche Herausforderung darstellen. Soziokratie scheint
am ehesten fiir Organisationen geeignet zu sein, die bereits eine gewisse Offenheit

148



Peter Zangl

und Bereitschaft zur Verdnderung mitbringen und deren Mitarbeitende motiviert
sind, Verantwortung zu iibernehmen.

Auch die Frage der langfristigen Tragfdhigkeit ist zentral. Die intensive Be-
teiligung in Entscheidungsprozessen kann zu Ermiidung fiihren. Um dem entge-
genzuwirken, sollten Organisationen Mechanismen entwickeln, die eine Balance
zwischen Stabilitdt und Flexibilitdt ermoglichen. RegelméRige Reflexionsmee-
tings, Rotationen von Rollen und Zusténdigkeiten sowie klare Feedbackschleifen
konnen dazu beitragen, Ermiidungserscheinungen zu vermeiden und den Wandel
langfristig erfolgreich zu gestalten.

Ein weiteres kritisches Moment liegt in den externen Abhéngigkeiten dieser
Organisationen, insbesondere in der engen Verzahnung mit Kostentrdgern, o6f-
fentlichen Verwaltungen und regulatorischen Rahmenbedingungen. Wahrend die
Soziokratie innerhalb einer Organisation die Machtverteilung egalitarer gestal-
ten kann, bleibt die strukturelle Einbindung in hierarchische Finanzierungs- und
Steuerungslogiken bestehen. Viele zentrale Weichenstellungen — etwa hinsicht-
lich Budgetzuweisungen, Qualitdtsstandards oder gesetzlicher Vorgaben — ent-
ziehen sich der internen Entscheidungshoheit. Dies fiihrt zu einem potenziellen
Spannungsfeld: Einerseits fordert Selbstorganisation eigenverantwortliches Han-
deln ein, andererseits bleibt der Handlungsspielraum durch externe Vorgaben be-
grenzt. Ohne begleitende Strategie zur Navigation dieser externen Abhéngigkeiten
lauft eine soziokratische Transformation Gefahr, an den realen Steuerungsmecha-
nismen sozialer Organisationen zu scheitern oder in einem begrenzten internen
Experimentierfeld zu verbleiben. Ein reflektierter Umgang mit diesen strukturel-
len Herausforderungen ist daher essenziell, um Selbstorganisation nicht als rein
internes Organisationskonzept, sondern als Teil eines grof3eren sozialpolitischen
Rahmens zu verstehen.

Organisationen der Sozialen Arbeit agieren in einem Spannungsfeld zwischen
individuellen Bedarfen, biirokratischen Vorgaben und strukturellen Abhangigkei-
ten. Die Einfiihrung selbstorganisierter Strukturen wie in der Soziokratie verspricht
zwar eine flexiblere, partizipativere Gestaltung der internen Entscheidungsprozes-
se, doch bringt dies eine signifikante Erhohung der Komplexitit mit sich. Soziale
Dienstleistungen sind hochgradig individuell, situativ und oft mit multiplen Sta-
keholder:innen verbunden. Die zusétzliche Dezentralisierung von Entscheidungs-
befugnissen erfordert daher nicht nur eine organisatorische, sondern auch eine
kognitive und emotionale Anpassungsleistung der Mitarbeitenden. Ohne entspre-
chende Qualifizierungsmafnahmen, klare Verantwortlichkeitsstrukturen und eine
kontinuierliche Begleitung besteht die Gefahr, dass Entscheidungsprozesse entwe-
der in Uberforderung und Entscheidungsaufschub oder in informellen Machtkon-
zentrationen miinden.

149



Dezentrale Macht und Soziokratie

6 Fazit

Dezentrale Macht und die damit verbundenen Prinzipien der Soziokratie bieten
fiir Organisationen der Sozialen Arbeit grof3e Chancen, insbesondere hinsichtlich
verstdrkter Partizipation, Flexibilitdt und Innovation. Diese Ansdtze ermoglichen
es, Mitarbeitende aktiv in Entscheidungsprozesse einzubeziehen, was zu einer gro-
Beren Akzeptanz und Identifikation mit den Zielen der Organisation fiihrt. Gleich-
zeitig wird die Innovationsfahigkeit gesteigert, da vielféltige Perspektiven in die
Entscheidungsfindung einflieen. Dennoch muss kritisch hinterfragt werden, ob
und in welchem Umfang die Soziokratie in der Praxis tatsdchlich umgesetzt wer-
den kann oder ob sie als Managementmode nur eine weitere oberfldchliche An-
passung bleibt (Zangl 2017).

Ein reflektierter Umgang mit soziokratischen Ansitzen ist entscheidend, um
langfristig nachhaltige Verdnderungen zu erzielen. Es reicht nicht aus, lediglich
formale Strukturen zu dndern. Organisationen miissen auch ihre kulturellen Bar-
rieren tiberwinden, informelle Machtstrukturen aufdecken und die Mitarbeiten-
den aktiv in die Gestaltung der Organisation einbeziehen. Damit dies geschieht,
braucht es gezielte Manahmen auf drei Ebenen:

Ebene 1: Kulturelle Barrieren iiberwinden

* Reflexion und Dialog: Organisationen miissen Raume fiir offene Gesprache iiber
bestehende Normen, Werte und ungeschriebene Regeln schaffen.

* Sensibilisierung und Qualifizierung: Schulungen und Workshops zu Diversitét,
Partizipation und Entscheidungsprozessen helfen, eingefahrene Muster zu hin-
terfragen.

* Vorbildfunktion der Fiihrung: Fliihrungskrifte leben eine Kultur der Offenheit
vor und zeigen, dass Beteiligung erwiinscht ist.

Ebene 2: Informelle Machtstrukturen aufdecken

* Transparente Kommunikation: Entscheidungen und Entscheidungswege sollen
nachvollziehbar und offen zugénglich sein.

* Machtanalysen: Durch regelmal3ige Reflexionen, Befragungen oder Moderatio-
nen wird sichtbar gemacht, wer tatsachlich Einfluss ausiibt und wo sich inoffi-
zielle Entscheidungszentren befinden.

* Klar definierte Rollen und Prozesse: Sind Zustandigkeiten und Entscheidungsbe-
fugnisse klar geregelt, reduziert sich der Raum fiir intransparente Machtstruk-
turen.
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Ebene 3: Mitarbeitende aktiv in die Gestaltung einbeziehen

* Partizgipative Entscheidungsprozesse: Formate wie soziokratische Kreise, Kon-
sententscheidungen oder Open Spaces ermdglichen echte Mitgestaltung.

* Selbstorganisation und Verantwortung: Mitarbeitende werden beféhigt und er-
mutigt, Verantwortung fiir ihre Arbeitsprozesse zu iibernehmen.

* Feedback- und Lernkultur: RegelméRige Reflexion und Austauschformate hel-
fen, Erfahrungen zu teilen und Beteiligung weiterzuentwickeln.

Nur so kann die Soziokratie mehr sein als eine blof3e Modeerscheinung — namlich
ein echter Beitrag zur Weiterentwicklung von Organisationen der Sozialen Arbeit
hin zu mehr Gerechtigkeit, Partizipation und Selbstbestimmung. Dabei ist zu be-
riicksichtigen, dass Soziokratie nicht fiir jede Organisation gleichermaf3en geeig-
net ist. Jede Organisation muss individuell priifen, ob die Voraussetzungen fiir eine
erfolgreiche Implementierung gegeben sind und welche spezifischen Anpassungen
erforderlich sind, um die Prinzipien der Soziokratie langfristig und nachhaltig zu
etablieren.

Gleichzeitig diirfen die Risiken und Herausforderungen nicht unterschétzt
werden. Die Einfithrung dezentraler Machtstrukturen birgt die Gefahr von Ent-
scheidungsblockaden, erhohter Konfliktanfilligkeit und potenzieller Uberforde-
rung der Mitarbeitenden. Besonders in Organisationen, die lange Zeit hierarchisch
gefiihrt wurden, kann der Ubergang zu einer dezentralen Struktur Widerstinde
hervorrufen und Unsicherheiten schaffen. Der Erfolg einer solchen Transformation
héngt stark von der Bereitschaft aller Beteiligten ab, sich auf neue Formen der Zu-
sammenarbeit einzulassen und die damit verbundenen Unsicherheiten zu akzep-
tieren. Regelmil3ige Reflexionsmeetings, Rollenrotation und gezielte Schulungen
konnen dazu beitragen, den Ubergang zu erleichtern und die positiven Effekte der
Soziokratie zu verstarken.

Die Frage bleibt, ob die Befiirwortenden von Soziokratie nicht unterschitzen,
wie stark Organisationen in soziale, politische und 6konomische Abhingigkeiten
eingebunden sind. Selbstorganisation ist kein Selbstzweck, sondern muss sich in
ein Umfeld einfiigen, das oft durch biirokratische Vorgaben, externe Steuerungs-
mechanismen und finanzielle Rahmenbedingungen geprégt ist. Wahrend die So-
ziokratie die interne Machtverteilung verdndern kann, bleibt die Abhangigkeit von
externen Akteur:innen — insbesondere von Kostentrdgern, staatlichen Institutio-
nen oder politischen Entscheidungstrdgern — bestehen. Diese externen Einfluss-
faktoren lassen sich durch interne Organisationsstrukturen kaum auflésen, sodass
sich die Frage stellt, wie realistisch es ist, Soziokratie in ihrer Idealform in vielen
Sozialen Organisationen iiberhaupt umzusetzen.

Seitens der Organisationsforschung ist noch nicht eindeutig geklart, ob und
inwiefern soziokratische Strukturen wirklich eine gerechtere Verteilung von Macht
ermoglichen oder ob sie bestehende Machtverhéltnisse lediglich verschleiern. Stu-
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dien zeigen, dass formale Hierarchien in dezentralen Organisationen zwar abge-
baut werden, dafiir aber informelle Machtstrukturen entstehen, die oft schwerer zu
kontrollieren sind. In der Praxis kann dies dazu fiihren, dass Entscheidungsmacht
nicht wirklich egalitar verteilt wird, sondern vielmehr auf eine kleinere, informell
legitimierte Gruppe iibergeht, die aufgrund ihres Einflusses oder ihrer Netzwerke
faktisch die Entscheidungsprozesse dominiert.

Letztlich darf nicht iibersehen werden, dass Machtverhaltnisse selbst in dezen-
tralen Strukturen niemals vollig aufgelost werden konnen. Selbstorganisation und
partizipative Entscheidungsfindung sind Prozesse, die stets iiberpriift und ange-
passt werden miissen, um sicherzustellen, dass sie nicht zu neuen, subtilen Macht-
strukturen fiihren. Es bedarf einer kontinuierlichen Reflexion dariiber, wie Macht
verteilt ist und welche Dynamiken sich innerhalb der Organisation entwickeln. Nur
so kann die Soziokratie langfristig zu einer gerechteren, partizipativeren und resi-
lienteren Organisationsform beitragen — ohne dabei die realen strukturellen Rah-
menbedingungen und die potenziellen Schattenseiten zu vernachlassigen.

Ob es sich bei der Soziokratie lediglich um eine Managementmode handelt
oder ob sie nachhaltige Verdnderungen bewirken kann, ist nicht pauschal zu be-
antworten. Vieles hangt von der konkreten Umsetzung, den strukturellen Rahmen-
bedingungen und der Bereitschaft zur kontinuierlichen Reflexion ab. Wahrend die
Soziokratie zweifellos ein zeitgemé3es Modell fiir mehr Partizipation und Flexi-
bilitét bietet, ist sie jedoch kein Allheilmittel fiir die Herausforderungen sozialer
Organisationen. Ob sie eine tiefgreifende Transformation bewirkt oder nur eine
Modeerscheinung bleibt, hdngt davon ab, wie ernsthaft Organisationen sich mit
den damit verbundenen Anforderungen und Spannungsfeldern auseinanderset-
zen — und ob sie bereit sind, nicht nur Strukturen, sondern auch tief verankerte
Machtverhiltnisse und kulturelle Muster zu hinterfragen.
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Nachhaltiges Management

Peter Stepanek

1 Elevator Pitch: Worum es geht

Der Beitrag zeigt, was aktuell unter dem Schlagwort nachhaltiges Management
verstanden wird. Er beleuchtet die Entwicklung dieses Managementbereichs seit
den 1970ern, als die Wissenschaft erstmalig {iber die Grenzen des Wachstums
gesprochen hat, bis zu aktuellen gesetzlichen Vorgaben rund um die Nachhaltig-
keitsberichtspflicht im Rahmen der Corporate Sustainability Reporting Directive.
Das Kapitel zeigt Nachhaltigkeitsmanagement als {iberlebensnotwendigen Para-
digmenwechsel, bei dem das Ziel der Gewinnmaximierung gegen einen verant-
wortungsvollen Dreiklang aus Profit, People and Planet ausgetauscht wird. Auch
Soziale Organisationen, die eine soziale Mission und eine wirtschaftliche Stabilitét
zum Ziel haben, miissen ihr Management im Sinne der ESG-Debatte (Environment,
Soziales, Government) neu aufstellen. Die Organisationen miissen glaubwiirdige,
ambitionierte Ziele und Malinahmen entwickeln, nachhaltige Managementtools
nutzen, Nachhaltigkeit in die eigenen Strukturen verankern und dem Greenwash-
ing Einhalt gebieten.

2 Blick zuriick: Historische Herleitung und
Einordnung

Nachhaltigkeit ist in der Mitte der Gesellschaft angekommen und bis zu einem
gewissen Grad ein Modewort, doch kein Thema, das erst in den 2010er-Jahren
entstand. Die Beschéftigung mit Nachhaltigkeit und den Grenzen des Wirtschafts-
wachstums beginnt bereits anfangs der 1970er-Jahre. Ein wichtiger Meilenstein ist
der Club of Rome. Die Vereinigung von Forschenden hat im Jahr 1972 , Limits to
Growth“ publiziert (Meadows et al. 1972).

Basierend auf einer Studie aus dem Jahr 1971 wurden zwolf Szenarien pro-
gnostiziert (Meadows/Randers/Meadows 2016: XIII), die Wechselwirkung aus
stetigem Bevolkerungswachstum und dem steigenden Verbrauch natiirlicher Res-
sourcen mit verschiedenen Grenzen aufzeigen. Im Fokus standen dabei die physi-
schen Grenzen des Planeten, vor allem erschépfbare natiirliche Ressourcen und die
endliche Fahigkeit, Emissionen aus Landwirtschaft und Industrie aufzunehmen.
Die Kosten und die Anstrengungen zur Losung dieser Einschrénkungen werden
einen immer hoheren Preis haben, sodass sich ,,ein weiteres Wachstum der Indust-
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rieproduktion unmoglich aufrechterhalten l4sst”. Das Resultat wire ein Kollaps der
wirtschaftlichen Aktivitit, der Versorgung mit Nahrungsmitteln, Dienstleistungen
und Konsumgiitern und ein dadurch ausgeloster Riickgang der Weltbevolkerung.
Um dieser Entwicklung entgegenzuwirken, braucht es Anstrengungen, die die
wirtschaftliche Aktivitdt und das Bevolkerungswachstum in ein Gleichgewicht mit
den begrenzten planetaren Ressourcen bringen, sodass alle Menschen ihre Grund-
bediirfnisse decken und ihr individuelles Potenzial entfalten konnen.

In Folgepublikationen wurden Analysen und Vorschlédge publiziert, wie die
wirtschaftliche Aktivitdt im Rahmen der planetaren Ressourcen und Grenzen ge-
staltet werden kann und dabei sozial vertrédglich und gerecht ist. Bedeutend ist die
Veroffentlichung des sog. Brundtland-Berichts 1987. Dieser enthélt eine bis heute
in Wissenschaft und Praxis viel zitierte Definition, wonach Nachhaltigkeit beschrie-
ben wird als ,,meeting the needs of the present without compromising the ability
of future generations to meet their own needs“ (WCED 1987: 16). Die Grenzen
des Wachstums und die Abkehr von einem Wirtschafts- und Gesellschaftssystem,
das auf Mensch und Natur keine Riicksicht nimmt, fithren zu alternativen Wirt-
schafts- und Gesellschaftskonzepten, wie z.B. der Postwachstumsékonomie/De-
growth (weniger Wirtschaftsaktivitét), der Kreislaufwirtschaft (effiziente Nutzung
der Ressourcen), der Gemeinwohlékonomie (Férderung der Gemeinwohlorientie-
rung), der Donut-Okonomie (Wirtschaften im Rahmen der planetaren und sozialen
Grenzen), der Solidarékonomie (Mitbestimmung, Ethik und Solidaritét) oder der
Sharing Economy (Teilen statt Besitzen). Andere Konzepte setzen verstarkt auf eine
griine Transformation, wie Blue Economy oder Green Economy, die auf eine Fort-
fiihrung einer hohen Wirtschaftsleistung mit griinen Produkten und Dienstleistun-
gen ausgehen (Stepanek 2022: 37ff.). Die Sozialwirtschaft als Branche, die soziale
Dienstleistungen erbringt, kann als Baustein einer solidarischen, nachhaltigen und
menschenwiirdigen Wirtschaft verstanden werden.

2.1 Corporate Social Responsibility als Wegbereiter fiir
Nachhaltigkeitsmanagement

Nachhaltigkeit findet auch in der Betriebswirtschaft(slehre) ihren Niederschlag.
Wiéhrend zu Beginn in den 1970ern von einer umweltorientierten BWL gesprochen
wurde, flief3t in den 1990ern der breitere Nachhaltigkeitsbegriff in den Diskurs
ein. Seit der Jahrtausendwende wird zunehmend von Corporate Social Responsibi-
lity (CSR) gesprochen (Balderjahn 2021: 88). Die soziale und 6kologische Verant-
wortung von Unternehmen reicht dabei von werbewirksamen Einzelmafnahmen
bis zur Formulierung einer CSR-Strategie und umfassenden MalSnahmenplénen.
Doch das freiwillige Engagement der Unternehmen fiithrt nicht automatisch zu
einem nachhaltigen Geschiftsmodell oder einer nachhaltigen Strategie. In vielen
Unternehmen entsteht ein Parallelsystem, das ein Weiterfithren des nicht nach-
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haltigen Geschéftsmodells erlaubt (Schaltegger/Miiller 2008: 24, zit. nach Stepa-
nek 2022: 20). Die Vermarktung von nachhaltigen Produkten oder Kooperationen
mit Umwelt-, Naturschutz- oder Entwicklungszusammenarbeits-Organisationen
werden oft als Greenwashing gesehen, weil Unternehmen mit den Labels ,Nach-
haltigkeit“ oder ,soziale Verantwortung® ihren Umsatz steigern wollen, der Impact
der Produkte und Kooperationen aber sehr gering ist. Der Versuch, das positive
Image von NGOs auf die eigene Unternehmung zu iibertragen, wird immer wie-
der kritisch beleuchtet. Baumgartner (2013) stellt fest, dass der Begriff schon in
den 1950er-Jahren entwickelt wurde und zundchst nur soziale Aspekte umfasste
(ebd.): ,Erst die Definitionen der Européischen Union erweiterten den CSR-Begriff
um 6kologische Aspekte [...]“. Dennoch wird CSR oftmals synonym fiir den Begriff
Nachhaltigkeitsmanagement im Sinne eines ganzheitlichen Ansatzes verwendet.

Im Rahmen des Sozialmanagements wird Nachhaltigkeit erst in den 2010er-
Jahren aufgegriffen (z.B. Schneider 2017; Eller 2018). Wesentliche Beitrage zur
Frage, welche Auswirkungen die Beschéftigung v.a. mit 6kologischer Nachhaltig-
keit auf Management, Strategie oder Leadership in sozialwirtschaftlichen Orga-
nisationen hat, folgen Anfang der 2020er-Jahre (z.B. Stoll/Herrmann 2020; Batz
2021; Stepanek 2022; Liedholz/Verch 2022; Schneider 2023).

Dass Nachhaltigkeitsmanagement nicht als Managementmode bezeichnet
werden kann, zeigen die gesetzlichen Anforderungen: Ausgehend vom Green Deal
der EU 2019 und den beiden Zielen, den CO,-Ausstof3 bis 2023 um 55 % zu re-
duzieren und bis 2050 klimaneutral zu werden, folgte mit der Corporate Social
Reporting Directive (CSRD), der EU-Umwelttaxonomie und dem sog. Lieferketten-
gesetz ein rechtlicher Rahmen fiir Unternehmen. Die CSRD verpflichtet Unterneh-
men und Organisationen, in Zukunft im Lagebericht (Anhang zur Jahresbilanz)
iiber verschiedene Nachhaltigkeitsaspekte zu berichten. Dazu gehoren eine Nach-
haltigkeitsstrategie, die Beschreibung des Geschiftsmodells, Nachhaltigkeitsziele,
eine nachhaltige Governance in der Organisation, die Einhaltung von Sorgfalts-
pflichten, die Analyse negativer Auswirkungen entlang der Wertschopfungsketten
sowie die Identifizierung wesentlicher Nachhaltigkeitsthemen samt Indikatoren.
Zusétzlich zu diesen allgemeinen Informationen miissen genaue Angaben zu 6ko-
logischen (E), sozialen (S) und 6konomischen Nachhaltigkeitsthemen (G) ge-
macht werden. Die zunéchst strengere Regelung wurde im Februar 2025 durch die
sog. Omnibus-Verordnung aufgeweicht (Uhling 2025). Demnach sind vor allem
grofde Kapitalgesellschaften von der Berichtspflicht betroffen bzw. Unternehmen,
die zwei von drei Schwellenwerten iibersteigen:

» Zahl der Beschaftigten > 1000,

¢ Nettoumsatzerlése > 50 Mio. €,
¢ Bilanzsumme > 25 Mio. €.
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Die Berichtspflicht tritt dariiber hinaus auch spéter, erst 2027, in Kraft und wird
voraussichtlich nach und nach auf kleinere Unternehmen ausgeweitet (Européi-
sche Kommission 2025). Die Grundlage bilden die zwolf Bereiche des European
Sustainability Reporting Standard (ESRS) in Abbildung 1 (CSR-Kompetenzzentrum
im Deutschen Caritasverband o. J.: 15; Wirtschaftskammer Osterreich o. J. a).

Abbildung 1: European Sustainability Reporting Standard (ESRS; modifiziert nach
Umweltbundesamt o. J.)

Ubergreifende Standards

+ ESRS 1 Allgemeine Anforderungen
+ ESRS 2 Allgemeine Angaben

—— Umwelt
* ESRS E1 Klimawandel
+ ESRS E2 Umweltverschmutzung
+ ESRS E3 Wasser- und Meeresressourcen
+ ESRS E4 Biologische Vielfalt und Okosysteme
+ ESRS E5 Ressourcennutzung und Kreislaufwirtschaft

—— Soziales
+ ESRS S1 Arbeitskréfte des Unternehmens
+ ESRS S2 Arbeitskrafte in der Wertschépfungskette
+ ESRS S3 Betroffene Gemeinschaften
* ESRS S4 Verbraucher und Endnutzer

Governance
+ ESRS G1 Unternehmensfiihrung

Relevant werden bei der Erstellung eines verpflichtenden Nachhaltigkeitsberichts
auch finanzielle Nachhaltigkeitskennzahlen, die auf der EU-(Umwelt-) Taxonomie
beruhen. Diese soll die Umsetzung der EU-Klimaziele férdern. Die Taxonomie klas-
sifiziert nachhaltige Wirtschaftsaktivitdten von Unternehmen und soll ,,Kapitalfliis-
se in 6kologisch und sozial nachhaltige Tatigkeiten lenken“ (Wirtschaftskammer
Osterreich o. J. a). Das europdische Regelwerk definiert, welche wirtschaftlichen
Aktivitaten als nachhaltig anzusehen sind. Dabei fokussiert es sich auf sechs Um-
weltziele:

e Klimaschutz,

* Anpassung an den Klimawandel,

* nachhaltige Nutzung und Schutz von Wasser- und Meeresressourcen,
 Ubergang zu einer Kreislaufwirtschaft,

* Verminderung und Vermeidung der Umweltverschmutzung,

e Schutz und Wiederherstellung der Biodiversitit und der Okosysteme.

Unternehmen miissen erkldren, inwieweit ihre wirtschaftlichen Aktivitdten eines
dieser Ziele fordern bzw. dass diese Aktivitdten keinem der genannten Ziele wi-
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dersprechen. Dariiber hinaus werden taxonomiekonforme Umsatzerlse, Investi-
tionsausgaben und Betriebsausgaben ermittelt und zusammen mit ergdnzenden
Erlauterungen in der Nachhaltigkeitsberichterstattung mit Kennzahlen angegeben
(CSR-Kompetenzzentrum im Deutschen Caritasverband o. J.: 16f.).

Die Verpflichtung zur Aufnahme dieser Informationen in den Nachhaltigkeits-
bericht betrifft alle Unternehmen, die im Zuge der CSRD berichtspflichtig sind,
sowie Finanzmarktteilnehmer (Banken, Versicherungen, Pensionskassen, Wertpa-
pierdienstleistungsunternehmen). Mitunter kann es reichen, mit einem Unterneh-
men in Geschéftsbeziehung zu stehen, das unter diese Taxonomieberichtspflicht
fallt, um relevante Informationen liefern zu miissen. Zu priifen ist jedenfalls, ob
die eigene Tatigkeit der Organisation iiberhaupt taxonomiefahig ist (Wirtschafts-
kammer Osterreich o. J. b).

Die CSRD wird auch fiir Teile der Sozialwirtschaft verpflichtend. Gemal} einer
Umfrage der Wirtschaftspriifungsgesellschaft Curacon unter 130 Einrichtungen
der Gesundheits- und Sozialwirtschaft im Jahr 2022 glauben 52 %, dass sie unter
diese neue Regelung fallen (Heitmann/Langen 2023: 17). Greilling und Pfeiffer
(2023: 10) argumentieren, dass die Auswirkungen in der Sozialwirtschaft durch
die veranderten Managementstrukturen, die Einbeziehung von sozialer und 6ko-
logischer Nachhaltigkeit in das Risikomanagement, die neuen Prozesse einer exter-
nen Auditierung und die verdnderten Compliancemafnahmen sehr umfangreich
sein werden. Auch die Lieferkettengesetze konnen Soziale Organisationen betref-
fen, wenn sie als Zulieferer berichtspflichtiger Unternehmen genauere Informatio-
nen liefern miissen.

Prinzipiell gilt fiir Soziale Organisationen, dass sie sich iiber verschiedene
neue Gesetze informieren miissen und die Betroffenheit der eigenen Organisation
und verbundener Unternehmen zu priifen ist. Selbst wenn es keinen gesetzlichen
Auftrag gibt, ist es strategisch sinnvoll und moralisch geboten, sich mit der eigenen
Nachhaltigkeit zu beschéftigen. Das erfordert ein nachhaltiges Management.

2.2 Was versteht man unter Nachhaltigkeitsmanagement?

Nachhaltigkeitsmanagement ist ein ganzheitlicher Managementansatz, der sich
klar von Einzelmafnahmen oder einzelnen Projekten mit Nachhaltigkeitsbezug
abgrenzt. Man versteht darunter die Steuerung entlang 6konomischer, sozialer
und okologischer Ziele. In den letzten Jahren wird unter dem Schlagwort ESG (En-
vironment, Soziales, Government) ein neuer Begriff eingefiihrt, der mit der Ge-
setzgebung zur verpflichtenden Nachhaltigkeitsberichterstattung verkniipft wird.
Tabelle 1 zeigt Beispiele fiir 6kologische, soziale und 6konomische Nachhaltigkeit
(Stepanek 2022: 100f., 110f., 120f.).
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Tabelle 1: Beispiele fiir die Dimensionen der Nachhaltigkeit (in Anlehnung an Stepanek

2022: 100f., 110f., 120f.)
Okologische Nachhaltigkeit

Reduzierung der eingesetzten
Ressourcen und Materialien
(Okoeffizienz)

Sparsamer Umgang mit den
zentralen Ressourcen (Energie,
Wasser, Boden), Energieeinspa-
rungen (Energieeffizienz)

Recycling und Kreislaufmanage-
ment

Einsatz erneuerbarer Energie

Reduzierung bzw. Vermeidung
von Schadstoffbelastung
(CO2-Emission, Wasserver-
schmutzung, Abfall, toxische
Stoffe, ...), Abwassermanage-
ment

MaRnahmen zum Artenschutz
und zur Erhaltung der Bio-
diversitat

Entsiegelung von Boden

Soziale Nachhaltigkeit (be-
zogen auf Mitarbeitende)

Bereitstellung von Kohérenz so-
wie Gefiihl von Gemeinschafts-
sinn und Zugehdrigkeit

Achtung der Menschenwiirde
und der Menschenrechte

Forderung der Vielfalt, Diversi-
tatsprinzip

Wohlbefinden und Gesundheit
am Arbeitsplatz, Supervision,
Coaching

Forderung zwischenmensch-
licher Beziehungen und
partizipativen Denkens (Vor-
schlagswesen)

Familienfreundlichkeit, Genera-
tionengerechtigkeit

Forderung des Schutzes vor
Gewalt und Beldstigung am
Arbeitsplatz

Okonomische Nachhaltigkeit

Wertschdpfung fiir diverse
Stakeholder:innen

Produktinnovation geméaR &kolo-
gischem und sozialem Standard,
Reduzierung des Ressourcen-
verbrauchs fiir Produkte und
Dienstleistungen

Nachhaltige Vermdgens- und
Ertragslage

Einhaltung der Gesetze, ethische
Grundsétze und Corporate
Governance

Kooperation statt Konkurrenz

Corporate Citizenship

Regionale Beschaffung

Die klimatischen Verdnderungen und die Auswirkungen auf die Umwelt sowie vor
allem die Menschen sind allerorts sichtbar und spiirbar. Hitzeperioden, Diirren,
das Abschmelzen der Gletscher, Starkregenereignisse oder Flutkatastrophen sind
mehr als deutliche Weckrufe, die eine Auseinandersetzung mit dem eigenen CO,-
Ausstol$ in allen Lebens- und Wirtschaftsbereichen notwendig machen. Insofern
genielt das klimaneutrale Management (Carbon Management oder CO,-Fuf3ab-
druck) besonders hohe Aufmerksamkeit. Der Ansatz fokussiert Aspekte, die sich
positiv auf die Klimabilanz des Unternehmens auswirken, blendet aber die anderen
Ziele der 6kologischen und sozialen Nachhaltigkeit aus. Klimaneutral zu sein be-
deutet eben nicht, nachhaltig zu sein.
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Je nachdem, ob man gesetzlich verpflichtet ist oder ob die Soziale Organisa-
tion sich freiwillig und systematisch mit Nachhaltigkeit auseinandersetzt, kann
man sich an verschiedenen Standards und Leitfiden orientieren. Mit dem Bran-
chenleitfaden Freie Wohlfahrt des Deutschen Nachhaltigkeitskodex (DNK) liegt
ein fiir die Sozialwirtschaft spezifischer Standard vor. Die Standards der Global
Reporting Initiative (GRI o. J.) oder das Arbeitsbuch fiir den Gemeinwohlbericht/
-bilanz (Gemeinwohl-Okonomie Deutschland 2024) bieten ebenfalls umfangreiche
Ansatzpunkte, um Nachhaltigkeitsmanagement einzufithren und sich in der Folge
mit unterschiedlichen 6kologischen, sozialen und 6konomischen Themen ausein-
anderzusetzen. Die meisten Standards liefern auch Tipps zur Datenerhebung, zu
Kennzahlen und Indikatoren. Der DNK-Branchenleitfaden Freie Wohlfahrt kann
fiir die Berichtspflicht gemal CSRD und EU-Taxonomie genutzt werden. Unter-
nehmen erstellen eine DNK-Erklarung entlang der qualitativen 20 DNK-Kriterien
(Tabelle 2) und den ergidnzenden quantitativen Leistungsindikatoren. Es gilt das
Prinzip ,,comply or explain®, also inwiefern man die verschiedenen Kriterien erfiillt
(,comply“) oder plausibel darlegen kann (,,explain“), warum diese nicht erfiillt
werden? Die DNK-Erklarung wird nach Fertigstellung extern gepriift und in einer
Datenbank ver6ffentlicht (CSR-Kompetenzzentrum im Deutschen Caritasverband
o.J.: 28f).

Tabelle 2: Zwanzig Kriterien des Deutschen Nachhaltigkeitskodex (DNK) (ebd.: 25)

Nachhaltigkeitskonzept Nachhaltigkeitsaspekte

Umwelt Gesellschaft

Strategie
(Kriterien 1-4)

1. Strategische Analyse
& Manahmen
2. Wesentlichkeit

3. Ziele

4. Tiefe der Wertschop-
fungskette

Prozessmanagement
(Kriterien 5-10)

5. Verantwortung

6. Regeln & Prozesse
7. Kontrolle

8. Anreizsysteme

9. von Anspruchs-

gruppen

10. Innovations- & Pro-
duktmanagement

(Kriterien 11-13)

11. Inanspruchnahme
natiirlicher Res-
sourcen

12. Ressourcenma-
nagement

13. Klimarelevante
Emissionen

(Kriterien 14-20)

14. Arbeitnehmerrechte

15. Chancengerechtig-
keit

16. Qualifizierung

17. Menschenrechte
18. Gemeinwesen

19. Politische Einfluss-

nahme

20. Gesetzes- bzw.
richtlinienkonfor-
mes Verhalten

161



Nachhaltiges Management

Die Nutzung des Kodex hat viele Vorteile (ebd.: 26): Er ermoglicht eine ganz-
heitliche Betrachtung, weil alle Bereiche der Nachhaltigkeit und das nachhaltige
Managementsystem erfasst sind. Er eroffnet einen leichteren Einstieg fiir Sozia-
le Organisationen, der Struktur und Orientierung bietet. Dariiber hinaus stehen
diverse Umsetzungshilfen zur Verfiigung. Die Nutzung ist kostenlos. Die Ausein-
andersetzung mit Nachhaltigkeit bietet viele Einblicke in die eigene Organisation,
aber auch die Moglichkeit zur Organisationsentwicklung und versteht sich, wie
Tabelle 3 zeigt, als Prozess von der Analyse der Ausgangssituation iiber das Ma-
nagement der Nachhaltigkeit und das nachhaltige Leadership bis zum Monitoring
und Reporting von NachhaltigkeitsmalZnahmen.

Es gibt keine 08/15-Konzepte fiir das Nachhaltigkeitsmanagement, die fiir
jede Organisation gelten. Vielmehr miissen immer die spezifischen Rahmenbedin-
gungen und Herausforderungen in der Analyse betrachtet werden. Von besonderer
Bedeutung ist die sog. doppelte Wesentlichkeit, die im Rahmen der CSRD eingesetzt
wird. Sie ist der Auftakt, um festzustellen,

* wie die Soziale Organisation selbst finanziell positiv oder negativ von Nachhal-
tigkeitseffekten aus den Umwelten betroffen ist (Outside-in-Ansatz) und

* welche positiven und negativen Auswirkungen die Organisation auf ihre Um-
welten und Stakeholder:innen hat (Inside-out-Ansatz).

Die Wesentlichkeitsanalyse zeigt, wo die besonders relevanten Handlungsfelder
fiir die eigene Organisation liegen. Im Rahmen der verpflichtenden Nachhaltig-
keitsberichtserstattung ist sie die Basis dafiir um festzulegen, welche Kapitel der
European Sustainability Reporting Standards (ESRS) bearbeitet und schlussend-
lich im Nachhaltigkeitsbericht dargestellt werden miissen (Bayerisches Landesamt
fiir Umwelt o. J.).

Zum Management von Nachhaltigkeit gehoren die Zielformulierung, die
Strategie und die Mafnahmenplanung. Sustainability Corporate Governance be-
deutet zu klaren, wer fiir Nachhaltigkeit zusténdig ist und wie diese Aufgaben ver-
ankert sind. Da gerade mit dem Konzept der sozialen Nachhaltigkeit Fragen der
Kommunikation und Mitbestimmung beleuchtet werden, ist nachhaltiges Leader-
ship besonders gefragt. Neben partizipativen Teams und der Zusammenarbeit
mit Stakeholder:innen ist der Blick auf die Stimmigkeit der Manahmen mit der
eigenen Organisationskultur relevant. Im Sinne des Managementdenkens gilt es,
die Zielerreichung, Effizienz und Effektivitidt der Mallnahmen im Blick zu haben
und transparent dariiber zu berichten. Als wichtig erscheint jedoch zu akzeptieren:
Hundertprozentige Nachhaltigkeit wird man nie erreichen. Gerade weil es Zielkon-
flikte gibt, wird man sich mit einer Anndherung und einzelnen Etappensiegen be-
gniigen miissen. Es erscheint angebracht, die Ziele in kurz-, mittel- und langfristig
einzuteilen und dafiir Manahmen zu planen.
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Tabelle 3: Nachhaltigkeitsmanagement als Prozess

Analyse der Ausgangs-
situation

Diagnose: Status quo
der Organisation und
Branche

Analyse der wesent-
lichen Aspekte der
Nachhaltigkeit und
der Auswirkungen auf
die Umwelt (doppelte
Wesentlichkeit)

Umweltanalyse und
Einbindung der relevan-
ten Stakeholder:innen
und ihrer Erwartungen
(Wesentlichkeitsana-
lyse)

Management der
Nachhaltigkeit

Formulierung mess-
barer Ziele und MaR-
nahmen

Eigene Nachhaltigkeits-
strategie, Implementie-
rung von Nachhaltigkeit
in die Organisations-
strategie

Verankerung von
Nachhaltigkeit im Ge-
schéftsmodell

Sustainability Corporate
Governance: Schaffung
von Strukturen und
Zustandigkeiten

Entwicklung eines
Transformationspfades

Nachhaltiges Leader-
ship

Bildung interner
Teams verschiedener
Hierarchien

Aufbau eines tragfahi-
gen Partnerokosystems

Transparente Positio-
nierung nach innen und
aulen

Gelebte Nachhaltig-
keit auf der Ebene der
Flihrungskrafte

Nachhaltigkeit als Bau-
stein der Organisations-
kultur

Monitoring und Repor-
ting der Nachhaltig-
keitsmaBnahmen

Green Controlling:
Steuerung uber Nach-
haltigkeitskennzahlen

Uberpriifung der
Effizienz und Effektivitat
der Mainahmen

Transparente Kommu-
nikation nach innen und
auBen

Reporting tiber

Ziele, MaRnahmen und
Zielerreichung im Ge-
schéftsbericht

3 Hiirden meistern: Herausforderungen fiir Soziale
Organisationen

Natiirlich ist der 6kologische Abdruck eines sozialen Dienstleistungsbetriebs gerin-
ger als der eines Produktionsbetriebs, der Vorleistungen und Materialien einkauft
und mit hohem Energieaufwand produziert. Dennoch gibt es im ambulanten und
stationdren Bereich der Sozialwirtschaft relevante 6kologische Hebel. Klimaneut-
ralitdt ist jedenfalls im Fokus: So planen z.B. der Deutsche Caritasverband 2030,
die Diakonie Deutschland 2035, die AWO sowie die Wiener Kinderfreunde 2040

klimaneutral sein.

Selbst wenn sozialwirtschaftliche Organisationen eine soziale Mission verfol-
gen, heil3t das nicht, dass sie automatisch sozial nachhaltig agieren. Wéahrend die
soziale Mission den Auftrag gegeniiber der Gesellschaft und den Klient:innen dar-
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stellt, bedeutet soziale Nachhaltigkeit, sich mit den sozialen Aspekten des Handelns
bei allen Gruppen von Stakeholder:innen, vor allem mit Mitarbeitenden, ausein-
anderzusetzen.

Wie eine Studie von Curacon (Arnold et al. 2023: 2f.) mit 128 teilnehmenden
Organisationen zeigt, haben sich 62 % schon mit Nachhaltigkeit beschéftigt, aber
nur 13,6 % eine Nachhaltigkeitsstrategie fiir die gesamte Organisation formuliert.
70,3 % planen eine entsprechende Strategie. Im Sinne der starken normativen Ori-
entierung der Organisationen kann man davon ausgehen, dass zumindest einzelne
Aspekte wie z.B. der schonende Einsatz von Ressourcen, flache Hierarchien oder
der sparsame Umgang mit Finanzmitteln keine Besonderheit, sondern gelebte Rea-
litat darstellen.

Die Integration von 6kologischen Themen in das Zielesystem hat in der So-
zialwirtschaft deutlich an Fahrt aufgenommen (Greilling/Pfeiffer 2023: 8). Es gibt
gute Argumente fiir diese Integration, die je nach weltanschaulicher Herkunft der
Organisation variieren (z.B. Wahrnehmung einer gesellschaftlichen Verpflich-
tung, Verantwortung fiir den Planeten und nachfolgende Generationen, Bezug zur
Schopfungsgeschichte). Dennoch ist das Verfolgen 6kologischer Ziele ungewohnt,
da dies nicht dem Kernmandat einer Sozialen Organisation entspricht.

Eine Herausforderung besteht darin, die drei Zielebenen der Nachhaltigkeit
(6konomisch, sozial und 6kologisch) mit dem bestehenden hybriden Zielesystem
einer sozialwirtschaftlichen Organisation, das Sach- und Formalziele in Balance zu
halten versucht, in Einklang zu bringen.

* Als Sachziel versteht man das Erreichen der sozialen Mission und der Wirkungs-
ziele in der Gesellschaft, bei relevanten Stakeholder:innen und natiirlich bei
Klient:innen oder Bewohner:innen.

* Die Formalziele sind Mittel zum Zweck. Dazu gehoren vor allem die finanziel-
le Stabilitat der Organisation, die in den meisten Féllen eine Balance zwischen
Einnahmen und Ausgaben bzw. geringe Uberschiisse bedeutet, die fiir den
Sachzweck eingesetzt werden.

Das internationale Beratungsinstitut Great Place to Work (o. J.: 6) hatdazu 2021 im
Rahmen einer reprasentativen, brancheniibergreifenden Studie 1075 Arbeitneh-
mende befragt, wie sie die Nachhaltigkeitsaktivitdten ihres Arbeitgebers bewerten:
Nur 39 % der Befragten glauben, dass es dem Unternehmen, fiir das sie arbeiten,
gelingt, Nachhaltigkeitsziele mit anderen Zielen der Organisationen in Einklang zu
bringen. In der Sozial- und Gesundheitswirtschaft sind es gar nur 30 %. Fiihrungs-
kréfte sind deutlich optimistischer. Je hoher die Leitungsebene, desto hoher die
Zustimmung. 66 % der Topmanager:innen stimmen dieser Aussage zu.
Zielkonflikte zeigten sich auch in der Befragung von Fiihrungskraften und
Nachhaltigkeitsbeauftragten in der dsterreichischen Sozial- und Gesundheitswirt-
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schaft (n = 29; Greilling/Pfeiffer 2023: 8). Konflikte zwischen wirtschaftlichen
und 6kologischen Zielen werden zulasten der Umweltziele geldst. Die Qualitat der
Dienstleistungen hat Vorrang gegeniiber der Okologie. Die wertorientierte Fiih-
rung erfolgt zumeist entlang der finanziellen und sozialen Dimension und bezieht
okologische Aspekte kaum mit ein.

Die Einbindung unterschiedlicher Stakeholder:innen und die starke Partizipa-
tion der Mitarbeitenden sind fiir den Erfolg der Nachhaltigkeitsmanahmen ent-
scheidend (CSR-Kompetenzzentrum im Deutschen Caritasverband o. J.: 40). Es
gilt, die Ziele mit den Stakeholder:innen abzugleichen sowie Beteiligungsforma-
te und Kommunikationsstrukturen fiir das komplexe Management der Stakehol-
der:innen zu schaffen.

Fiihrungskrafte miissen sich im Rahmen des Nachhaltigkeitsmanagements
darauf einstellen, dass auch andere an den Entscheidungen teilhaben. In der So-
zialwirtschaft lassen sich hierbei auch Bottom-up-Prozesse beobachten (z.B.
Verein Dialog; Stepanek 2024a: 37). Oftmals sind dabei einzelne Mitarbeitende
die treibende Kraft, sich mit Nachhaltigkeit zu beschéftigen. Spétestens mit der
Verpflichtung zum Reporting werden solche Strukturen jedoch nicht mehr aus-
reichen. Wichtig ist ein eindeutiges Bekenntnis und ein klarer Auftrag vom Top-
management.

Zentral ist die Frage der Verankerung der Nachhaltigkeitsaufgaben, da Nachhal-
tigkeit bisher kein klassischer Supportbereich wie Buchhaltung, Lohnverrechnung
oder Facility Management war und nicht zu den iiblichen Managementaufgaben
gezdhlt wurde. Es braucht klare Strukturen, Prozesse und Systeme auf operativer
und strategischer Ebene (PwC 2023: 7). Greilling und Pfeiffer (2023: 8, 14, 15)
haben in ihrer Umfrage ein klares Bekenntnis der obersten Fiihrungsebene zur
6kologischen Nachhaltigkeit festgestellt. Der organisationale Unterbau ist jedoch
erst im Entstehen. Nur drei der 21 befragten Organisationen haben eine eigene
Stabsstelle Nachhaltigkeit, in zwei ist diese Aufgabe beim Innovationsmanagement
angebunden. Oftmals sind es motivierte und nachhaltig denkende Bereichsleitun-
gen, die die Nachhaltigkeit vorantreiben. Da gerade die Sozialwirtschaft durch
sehr ,schlanke”, oftmals stark unterbesetzte Overheadstrukturen gekennzeichnet
ist, scheitert die Schaffung neuer Stellen mitunter an den fehlenden Kapazitidten
oder finanziellen Mitteln. Vor allem fiir kleine Organisationen stellen diese Auf-
gaben eine grolle Herausforderung dar. Gerade der starke technische Bezug bei
den 6kologischen Zielen legt es nahe, z.B. das Facility Management damit zu be-
trauen (z.B. Volkshilfe Wien 2025). Da Nachhaltigkeit ein Querschnittsthema ist
und stark mit den Prozessen verwoben ist, ist die Verankerung im Qualitdtsma-
nagement passend (z.B. AWO o. J.). Da es sich um neuartige Prozesse handelt, ist
die Einbindung in die Innovationsagenden jedenfalls zu Beginn sinnvoll (Volkshilfe
Oberosterreich o. J.). Auch in Finanz- oder Controllingabteilungen kann das The-
ma verankert werden (z.B. Caritas Freiburg o. J.). Die Biindelung der Agenden in
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eigenen Stabsstellen (Fonds Soziales Wien 2025) oder in Kompetenzzentren (z.B.
Deutscher Caritasverband o. J.) sind sinnvoll.

Hinzu kommt, dass Nachhaltigkeitsmanagement spezifisches Know-how braucht,
wie z.B. technisches Versténdnis fiir die verschiedenen Bereiche der 6kologischen
Nachhaltigkeit (z.B. CO,-Bilanz, Abwégung unterschiedlicher technischer Alterna-
tiven), rechtliche Grundkenntnisse (z.B. bezogen auf die gesetzliche Nachhaltig-
keitsberichterstattung, Arbeitnehmerschutz), betriebswirtschaftliches Verstdndnis
(Kosten der Umstellung, Auswahl und Steuerung von Kennzahlen), Kommunika-
tionsfahigkeiten (z.B. Gestaltung partizipativer Prozesse), Moderationsfahigkeiten
(z.B. Workshop fiir Stakeholder:innen) und aufgrund der Schnittstellenfunktion
auch ein Verstiandnis fiir Prozesse und Dynamiken in Organisationen.

Eine besondere Hiirde sind die hohen Investitionskosten, z.B. zum Umriisten
von Heizungssystemen mit erneuerbarer Energie, zum Ddmmen und Sanieren
von Gebauden oder zum Umstieg auf Elektrofahrzeuge. Halfar und Zerth (2023:
10) verweisen auf ein doppeltes Anreizproblem in der Sozialwirtschaft zur Um-
setzung energetischer Programme. Sie haben kaum Investitionsmittel in Form von
Riicklagen und koénnen die Investitionskosten nicht durch hohere laufende Kosten
refinanzieren (z.B. durch Kredite oder Leasingkosten). Millionenschwere Sanie-
rungsvorhaben sind fiir Soziale Organisationen in der Gré3e von mittelstdndischen
Unternehmen aus eigener Finanzkraft nicht zu schaffen. Dafiir braucht es staatli-
che Férderungen und Subventionen, die es derzeit (noch) nicht gibt.

4 Chancen nutzen: Madgliche Szenarien fiir die
Umsetzung

Sozialwirtschaftliche Organisationen konnen sich entweder freiwillig, auf Dran-
gen oder Verlangen der Forderer und Geldgeber oder aufgrund gesetzlicher Ver-
pflichtung mit Nachhaltigkeitsmanagement beschéftigen. Heitmann und Langen
(2023: 18) sehen viele Chancen:

»Doch der Nachhaltigkeitsprozess wird nicht nur eine Pflichtaufgabe aufgrund der re-
gulatorischen Anforderungen oder der Anspriiche der Stakeholder, sondern bietet fiir
die Sozialwirtschaft durchaus vielfiltige Chancen: insbesondere im Wettbewerb um
Mitarbeiter:innen, auf dem Kapitalmarkt, in der Effizienzsteigerung interner Prozesse
und langfristig ausgerichtet in der Sicherung unserer Zukunft.“

Voraussetzung dafiir ist, dass Nachhaltigkeit in die Strategieentwicklung einflief3t
und mit der Organisationskultur kompatibel ist bzw. sich die Organisation insge-
samt in Richtung Nachhaltigkeit entwickelt. Die Antwort auf die Frage ,Warum ist
Nachhaltigkeit fiir uns ein Thema?“ ist mit Blick auf die eigenen Werte, die Mission
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und die Vision der Organisation zu beantworten. Eine nachhaltige Mission und die
Einbeziehung sozial-6kologischer Wirkungen konnen das Handlungsfeld der Orga-
nisation vergrof3ern und bereichern. Die Integration sozial-6kologischer Themen
wie z. B. der Umwelt- und Klimagerechtigkeit in die Mission der Organisation kann
deren Auftrag erweitern. Dadurch lassen sich u.U. neue Finanzquellen erschlie-
Ren. Nachhaltigkeit kann zum Innovationsmotor in Organisationen werden, an-
dere Zielgruppen zu erreichen oder die eigene Angebotspalette zu erweitern, z.B.
durch Energieberatung armutsbetroffener Menschen, Unterstiitzung von Nachbar-
schaftsgérten im Stadtteil, Angebote der Bildung fiir Nachhaltigkeit fiir Menschen,
die nicht zu den Kernzielgruppen gehoren.

Organisationen kénnen die Auseinandersetzung mit Nachhaltigkeit proaktiv
nutzen, um sich z.B. mit strategischen Fragen auseinanderzusetzen (Stepanek
2024b: 368). Dies eroffnet nicht nur die Chance, das Organisationsprofil und die
eigene Positionierung zu schirfen, sondern auch die Option, sich als Organisati-
on gezielt weiterzuentwickeln. Die Positionierung {iber Nachhaltigkeit kann eine
Moglichkeit darstellen, sich von anderen Organisationen abzugrenzen und ein Al-
leinstellungsmerkmal zu entwickeln.

Der gesellschaftliche Druck seitens der Stakeholder:innen, Mitglieder und
Mitarbeitenden ist als Auftrag zu verstehen, sich mit Nachhaltigkeit zu beschaf-
tigen. Die starke Einbeziehung der Stakeholder:innen in die Analyse der Organi-
sation bzw. in die Ableitung von Zielen und Mafnahmen er6ffnet neue Wege, mit
diesen Gruppen in den Dialog zu treten, mehr {iber ihre Erwartungshaltungen und
Bedarfe zu lernen und die Bindung zu und das Image bei diesen Gruppen zu stér-
ken. Gerade in Zeiten, in denen Organisationen um Mitarbeitende kdmpfen, einen
hoheren Bedarf an Freiwilligen oder Unterstiitzenden haben oder die formelle oder
informelle Unterstiitzung verschiedener anderer Stakeholder:innen benétigen,
konnen die Kommunikation und Partizipation und das Erfiillen der Nachhaltig-
keitserwartungen zum klaren Wettbewerbsvorteil und einer Starkung des Employ-
er Branding werden (Stepanek 2024a: 36).

Die Sozialwirtschaft hat ein gro3es Potenzial, an der Transformation der Ge-
sellschaft hin zu mehr 6kologischer und sozialer Nachhaltigkeit mitzuwirken. Seit
jeher gilt fiir sie: ,,People first, not profit!“ Soziale Gerechtigkeit, Teilhabe, Chan-
cengleichheit und Empowerment zéhlen zu den Kernaufgaben (Delage/Coutand
2016: 24). Profitorientierte Unternehmen konnen auf das Know-how der Sozial-
wirtschaft im Sinne von Kooperationen oder Beratungen zuriickgreifen. So bietet
z.B. das Wiener Social Business Sindbad profitorientierten Unternehmen Program-
me fiir soziale Nachhaltigkeit an.! Viele sog. Work Integration Social Enterprises
(WISE) sind nicht nur wichtige Arbeitgeber und Ausbildungsstétten fiir Menschen,
die schwer am ersten Arbeitsmarkt Fufs fassen konnen, sondern auch Teil der Kreis-

1 https://www.sindbad.co.at/ [Zugriff: 18.03.2025]
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laufwirtschaft und leisten aktive Beitrdge zum Klimaschutz. Sie konnen diese Er-
fahrungen und Kompetenzen mit anderen Unternehmen oder Organisationen
teilen. Die Auseinandersetzung mit sozialer Nachhaltigkeit in allen Branchen der
Wirtschaft konnte ein Schlaglicht auf diese Best-Practice-Beispiele werfen. Gene-
rell miissten die Reprasentant:innen und Verbénde der Sozialwirtschaft der Politik
noch stiarker die eigene Relevanz fiir die nachhaltige Transformation der Wirt-
schaft und Gesellschaft aufzeigen.

Bereits in Abschnitt 3 wurde auf die hohen Investitionskosten fiir Sanierungen
oder Geratetausch hingewiesen. Dem stehen jedoch Kosteneinsparungen durch
neue Technologien, verbesserte Prozesse, sparsameren Einsatz von Ressourcen
oder durch Sharing statt Kaufen gegeniiber. So kann es zu laufenden Einsparungen
in verschiedenen Bereichen kommen, wie Energiekosten (energiesparende Gerite,
Steuerung der Beleuchtung, Leuchtmittel, Ddmmung), Materialkosten (Verbrauch
von Papier, Einweggeschirr, Werbemittel, Drucksorten) oder einer effizienteren
Nutzung von Ressourcen (ein Gemeinschafts- statt vieler Einzelplatzdrucker).

5 Jenseits der Oberflache: Tiefere Einblicke und
kritische Reflexion

Natiirlich gibt es beim Nachhaltigkeitsmanagement viele kritische Aspekte. Stell-
vertretend soll hier auf den Reboundeffekt und Greenwashing eingegangen wer-
den.

Schon lange weisen Forschende auf den Reboundeffekt (z.B. Paech/Paech
2013) hin. Dieser entsteht, wenn durch nachhaltige, energie- und ressourceneffizi-
ente Technologien und nachhaltige Produktion nicht weniger, sondern mehr Res-
sourcen verbraucht werden. Das ist dann der Fall, wenn es durch den geringeren
Material- oder Energieeinsatz zu einem Sinken des Preises und zu einem h6heren
Absatz dieses Produkts kommt. Der Ressourcenverbrauch pro Stiick sinkt zwar,
steigt aber fiir die ganze Produktkategorie. Ahnliches gilt auch, wenn Menschen
z.B. im Bewusstsein, ein emissionsfreies Elektroauto zu benutzen, im Endeffekt
mehr damit fahren, als sie es mit einem Verbrenner getan hatten. Somit verbrau-
chen sie mehr Energie als zuvor. Besonders negativ ist es, wenn der Strom fiir das
Auto nicht aus erneuerbarer Quelle stammt, sondern aus einem Kohlekraftwerk. In
Summe wire also nichts gewonnen. Niko Peach (2014) hat dafiir den sehr treffen-
den Begriff Verschlimmbesserung gepragt.

Dass Soziale Organisationen im Sinne von Greenwashing bewusst die Offent-
lichkeit mit Informationen zu ihren Nachhaltigkeitsaktivititen tduschen, ist eher
unwahrscheinlich. Jedoch konnte es sein, dass sie den 6kologischen Hebel, z.B.
den eigenen CO,-Fuflabdruck, unterschitzen oder die eigene Tétigkeit als auto-
matisch sozial nachhaltig und als nicht schidlich fiir das Okosystem betrachten.
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Obwohl die Sozialwirtschaft nichts produziert, hat sie dennoch negative Auswir-
kungen: Allein 30 % des CO,-Ausstof3es in Deutschland werden durch den Betrieb
von Gebauden verursacht (Umweltbundesamt 2024). Wie Bergdolt und Halfar
(2023: 1) schétzen, lassen sich 70 % dieser Emissionen durch energetische Sanie-
rungen einsparen. Und das bei tausenden Gebauden in ganz Deutschland. Der tag-
lich individuell mit dem Auto zuriickgelegte Arbeitsweg summiert sich ebenfalls
zu einer stattlichen Zahl von Tonnen CO,. Das schlecht geddmmte Biiro einer Be-
ratungsstelle kann z. B. viel Potenzial zum Energiesparen bieten.

Diese Beispiele machen klar: Es braucht eine umfassende Analyse der eigenen
Organisation. Leider gibt es bezogen auf Nachhaltigkeit nicht immer nur einfa-
che Antworten. Die Losungen sind meist komplizierter, als bloR Fair-Trade-Oran-
gensaft zu kaufen und einen Veggietag einzufiihren. Natiirlich sind dies richtige
und wichtige Schritte, aber an einer tiefgehenden Analyse und Ableitung effekti-
ver Malnahmen samt Monitoring kommt man — wenn man Nachhaltigkeit ernst
nimmt — nicht vorbei. Das gilt fiir alle Branchen. Auch fiir Soziale Organisationen.
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Systemisches Management — Steuerung
des Unsteuerbaren!?

Stefan Gesmann

1 Elevator pitch: Worum geht es?

Aus einem systemischen Managementverstdndnis werden Organisationen als
hochst eigenwillige, soziale Systeme betrachtet, die sich durch das Kommunizieren
von Entscheidungen kontinuierlich reproduzieren miissen.

Um diesen Reproduktionsprozess aufrechtzuhalten, miissen sie sich zwar
punktuell gegeniiber ihren Umwelten 6ffnen, im Kern sind Organisationen aller-
dings Expertinnen fiir Abgrenzung. Nur so konnen sie verhindern, dass sie an der
Komplexitat der Umwelt zugrunde gehen. So wie jeder Mensch im Laufe der Zeit
seinen ,,eigenen Kopf“ entwickelt, entwickeln Organisationen im Zuge ihrer Ab-
grenzung eine ,Eigenlogik“ (Simon 2021: 32). Diese entscheidet mal3geblich da-
riiber, ob iiberhaupt und, falls ja, wie im konkreten Fall Impulse von aulden — und
als solche miissen auch Steuerungsbemiihungen von Leitungskréften betrachtet
werden (Abschnitt 2) — verarbeitet werden.

Organisationen konnen daher nicht ,,[...] einfach ,von auen‘ umgepolt, ver-
andert oder umstrukturiert werden“ (Willke 1999: 34). Folglich stehen Leitungs-
krafte in Organisationen der Sozialen Arbeit vor der paradoxen Aufgabe, die
Steuerungsverantwortung fiir ein hochkomplexes System iibernommen zu haben,
das sich streng genommen nicht intentional steuern lasst. Verkiirzt formuliert,
sind Leitungskréfte daher fiir die ,,Steuerung des Unsteuerbaren” (Wimmer 2015:
509) zustdndig. Wie noch zu zeigen sein wird, bedeutet dies allerdings nicht, dass
Management obsolet ist. Der (Management-)Fokus verschiebt sich allerdings: weg
von der intentionalen, zielgerichteten Steuerung, hin zu Modi der Kontextsteue-
rung (Gesmann/Merchel 2021: 70).

2 Blick zuriick: Historische Herleitung und
Einordnung

Eine historisch eindeutige Herleitung bzw. Einordnung von Ansétzen des systemi-
schen Managements vorzunehmen, ist herausfordernd, da es nicht die eine System-
theorie als klar abgrenzbares Denkgebéude gibt. Vielmehr handelt es sich hierbei
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um ein Konglomerat von Denkanséatzen aus unterschiedlichen Wissenschaftsdiszi-
plinen.!

Gleichwohl muss konstatiert werden, dass die neuere Systemtheorie, wie sie
insbesondere im deutschsprachigen Raum rezipiert wird, insbesondere mit dem
Namen Niklas Luhmann (1927-1998) verbunden ist.? Bereits in seinen frithen Jah-
ren hat sich Luhmann mit Fragen von Organisation und Management auseinan-
dergesetzt. Insbesondere in seiner im Jahr 1964 vorgelegten Habilitationsschrift
,Funktionen und Folgen formaler Organisation“ (Luhmann 1976) lasst er erken-
nen, mit welcher analytischen Prazision er sich den Spezifika von Fragen des Ma-
nagements widmet.

In der jiingeren Vergangenheit ist eine gewisse Renaissance der Ideen des
frithen Luhmann* zu konstatieren, die sich in Publikationen wie , Lehren von Luh-
mann“ (Muster/Hermwille/Kapitzky 2024) oder ,.Die Humanisierung der Orga-
nisation. Wie man dem Menschen gerecht wird, indem man den Grof3teil seines
Wesens ignoriert“ (Matthiesen/Muster/Laudenbach 2022) widerspiegelt.

Da es Luhmanns zentrales Anliegen war, eine umfassende soziologische Sys-
temtheorie zu entwickeln, widmete er sich in den nachfolgenden Jahren weniger
dem Spezialtypus des organisierten Sozialsystems, sondern eher generell dem
iibergeordneten Phanomenbereich der sozialen Systeme. Gleichwohl markiert das
1984 erschienene Buch ,,Soziale Systeme. Grundriss einer allgemeinen Theorie*,
das bisweilen als ,,das eigentliche Hauptwerk Luhmanns“ (Kneer/Nassehi 2000:
34) bezeichnet wird, einen weiteren Meilenstein in der Entwicklung eines systemi-
schen Managementverstdndnisses.

MaRgeblich dazu beigetragen hat insbesondere das Konzept der Autopoiese
(gr. autos = selbst; poiein = machen), mit dem sich Luhmann in seiner Veroffent-
lichung ,,Soziale Systeme“ vertiefend auseinandergesetzt hat. Inspiriert wurde er
hierbei insbesondere von den Arbeiten der chilenischen Biologen Humberto Ma-
turana und Francisco Varela, die das Prinzip der Autopoiese als zentrales Charak-
teristikum lebender Systeme betrachten (Maturana/Varela 2009): Vereinfacht
formuliert, sind autopoietische Systeme in der Lage, sich selbst zu erzeugen. Sie
konnen folglich die Komponenten bzw. Elemente, aus denen sie bestehen, in Inter-
aktion mit jhren Umwelten selbst erstellen.® Dariiber hinaus zeichnen sich auto-

1 Einblick in die Geburtsstunde des modernen systemischen Denkens bietet u.a. Seliger (2023:
60).

2 Luhmann war ein einflussreicher deutscher Soziologe und Gesellschaftstheoretiker. Er gilt als
einer der bedeutendsten Theoretiker des 20. Jahrhunderts, insbesondere im Bereich der Sys-
temtheorie, die er auf gesellschaftliche Phdnomene — und damit auch auf Organisationen — an-
wandte.

3 Simon macht dies am Beispiel einer Zelle deutlich (Simon 2009: 33): ,,Auch Zellen sind autopoi-
etische Systeme. Ihre molekularen Bestandteile miissen miteinander in Interaktion treten, d.h.,
sie miissen zu einem dynamischen Netzwerk kontinuierlicher Wechselwirkungen verbunden
sein. Dieser Prozess wird allgemein als Zellstoffwechsel bezeichnet. Ein Charakteristikum dieser
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poietische Systeme dadurch aus, dass sie strukturdeterminiert und operational
geschlossen sind. Mit diesen Begriffen wird benannt (Simon 2021: 25),

»L...] dass (1) das Verhalten solcher Systeme immer von ihren aktuellen eigenen
(internen) Strukturen kausal bestimmt wird (d.h. nicht von auf3en) und dass sie
(2) in ihren internen Operationen direkt immer nur auf ihre eigenen, internen Ope-
rationen oder Zustandsédnderungen reagieren (und nicht auf irgendwelche duf3e-
ren Ereignisse)*.

Ubertrdgt man diese zunichst abstrakt klingenden Gedanken konsequent auf
Organisationen, wie es Luhmann insbesondere in seinem posthum erschienenen
Werk ,,Organisation und Entscheidung” (Luhmann 2000) vollzogen hat, dann stellt
dies das klassische Managementverstdndnis bisweilen auf den Kopf. Und zwar
nicht nur, weil nicht ldanger Menschen, sondern kommunizierte Entscheidungen
als Elemente von Organisationen betrachtet werden,* sondern insbesondere weil
das implizierte Steuerungsverstdndnis, das traditionellen Managementansitzen
zugrunde liegt, nicht langer haltbar erscheint: Statt der Illusion zu unterliegen, Or-
ganisationen liel3en sich im Sinne einer ,trivialen Maschine“ (Foerster 1997: 35)
intentional steuern und damit ,,in den Griff“ bekommen, miissen sie als hochst ei-
genwillige soziale Systeme betrachtet werden, die ,relativimmun gegen Anregun-
gen von aufden” (Boos/Heitger/Hummer 2004: 38) sind. Um es mit den Worten
von Helmut Willke zu sagen (Willke 1995: 36):

»In einem ganz strengen Sinne ist es nicht moglich, intentional in ein operativ ge-
schlossenes System einzugreifen. Denn dieses spielt nur seine eigene Melodie und
kann nur seine eigene Musik horen.*

Aus einer solchen Perspektive betrachtet, werden Leitungskrafte dafiir bezahlt, ,,in
einem grundsétzlich nicht beherrschbaren Feld kalkulierbare Wirkung zu erzielen“
(ebd.: 39).

Dies bedeutet nunmehr aber nicht, Leitungskréfte in Organisationen seien ob-
solet. Wenn Organisationen im Kern aus Entscheidungen bestehen, dann kann es
als zentrale Aufgabe von Manager:innen betrachtet werden, solche Entscheidun-
gen zu begiinstigen, die das Uberleben der Organisation sichern. Durch die Fest-

Art biochemischer Prozesse ist nun, dass dieses Netzwerk von Interaktionen eine Membran —
die Zellwand - bildet, die zu einer Innen-aullen-Unterscheidung fiihrt. Doch diese Membran
ist nicht das Produkt (das hergestellte Objekt) irgendeines davon abgetrennten, schopferischen
Prozesses (des Stoffwechsels), sondern es ist ein integraler Bestandteil des Prozesses. Der Rand
des Prozesses (die Membran) wird durch die Dynamik (den Prozess) gebildet, den er/sie (der
Rand/die Membran) begrenzt.“

4 Aus Perspektive der neueren Systemtheorie wird der ,,ganze Mensch“ der Umwelt der Organi-
sation zugeordnet. Uber Mechanismen der strukturellen Kopplung bringt sich der Mensch aller-
dings in seiner Rolle als Organisationsmitglied in die Organisation ein.
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legung von Handlungsprogrammen (,Das Onboarding neuer Mitarbeitenden ist
jetzt konzeptionell bei uns verankert.“), die Definition von Kommunikationswegen
(,,Bei Hilfeformen mit hohem Eingriffscharakter muss zunichst stets die Fachbe-
reichsleitung eingeschaltet werden.*) und das Treffen von Personalentscheidungen
(,Wer bei uns im Team arbeiten will, muss eine staatliche Anerkennung als Sozi-
alarbeiter:in haben sowie mindestens zwei Jahre Berufserfahrung vorweisen.“)
wird zwar nicht eins zu eins festgelegt, wie die Mitglieder einer Organisation in
jeder Situation zu entscheiden haben. Gleichwohl werden deutliche Leitplanken
(= Entscheidungspréamissen) gesetzt, die ,,[...] den Spielraum fiir eine Mehrzahl
von Entscheidungen® (Luhmann 2000: 225) einschrinken. Wenngleich intentio-
nale Steuerung in Organisationen nicht méglich ist, kann das Entscheiden {iber
Entscheidungspréamissen als wesentlicher Mechanismus der Steuerung von Orga-
nisationen betrachtet werden (Simon 2021: 114). Steuerung findet folglich primér
in Form von Kontextsteuerung statt.

3 Hiirden meistern: Herausforderungen fiir Soziale
Organisationen

Die praktische Umsetzung eines systemischen Managementverstindnisses ist mit
zahlreichen Hiirden verbunden. Den Anfang macht die Herausforderung, die Spra-
che der Systemtheorie zu verstehen. Hinzu kommt die Problematik, dass von Lei-
tungskréften erwartet wird, den Laden ,,im Griff“ zu haben. Diesem Anspruch kann
ein systemisches Management ebenso wenig gerecht werden wie dem Wunsch,
moglichst konkrete Instrumente, Handwerkzeuge und Rezepte bereitzustellen.

3.1 Systemisches Management erfordert Theorieverstandnis

Die in Abschnitt 2 skizzierten Ausfiihrungen zur historischen Einordnung eines
systemischen Managementverstdndnisses haben bereits erkennen lassen, dass die
Auseinandersetzung mit den Annahmen der Systemtheorie bisweilen recht heraus-
fordernd ist. Willke stellt hierzu treffend fest (Willke 2006: 12):

,Wer systemtheoretische Lektiire nach dem ersten Lesen verstanden hat, ist ver-
déchtig: Entweder ist er ein Genie, oder — und das scheint empirisch der haufigere
Fall zu sein - er hélt sich nur fiir ein solches.“

Wenn Systemtheoretiker:innen verlauten lassen, Organisationen miissten als hoch-
komplexe, autopoietische, operational geschlossene, selbstreferenzielle und zugleich
strukturell konservative Systeme betrachtet werden, die lediglich iiber strukturelle
Kopplung mit den psychischen Systemen der Mitarbeitenden verbunden sind, fragt
man sich als auf3enstehende:r Beobachter:in, ob es notig ist, ein Theoriewerk mit
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einer derart hohen Anzahl an Fachtermini und Kunstwortern (wie z. B. Autopoiese)
zu versehen. Auch hierzu konstatiert Willke treffend, die Sprache der Systemtheo-
retiker:innen wirke nicht nur ungewohnt, sondern zum Teil auch ,,sehr esoterisch
und gekiinstelt“ (Willke 2006: 13).

Es spricht fiir sich, dass es eines ,,Glossar(s) zu Niklas Luhmanns Theorie so-
zialer Systeme“ (Baraldi/Corsi/Esposito 1997) bedarf, dessen Existenz damit
begriindet wird, dass die Theorie von Niklas Luhmann durch ,eine sehr hohe Ei-
genkomplexitdt gekennzeichnet ist, die sich [...] in einer grof3en Anzahl von Be-
griffen ausdriickt, die man beherrschen kénnen muss, will man sich im Spiel ihrer
Unterscheidungen bewegen* (ebd.: 7). Folglich erstaunt es auch nur wenig, dass
es neben einer grof’en Anzahl von Einfiihrungsbiichern® ein ,,Luhmann-Lexikon*
(Krause 2001) gibt, das insbesondere Neulingen einen Einstieg in die Sprache der
Systemtheorie erleichtern soll.

Leitungskréften im Feld der Sozialen Arbeit, die an einem systemtheoreti-
schen Verstdndnis von Management interessiert ist, sei empfohlen, nicht direkt mit
der Lektiire von Niklas Luhmann im Original zu starten. Zahlreiche Ubersetzer:in-
nen®bieten hier deutlich anschlussfahigere Zugénge in die Welt der Systemtheorie.

3.2 Systemisches Management wider aller Erwartungen

Eigentlich miisste ein systemisches Management insbesondere in Organisationen
der Sozialen Arbeit einen idealen Néhrboden finden. Kaum eine andere ,,Zunft“
kann im operativen Geschiéft auf ein derart fundiertes systemtheoretisches Wissen
setzen (Hollstein-Brinkmann 2005: 17):

yInnerhalb der Sozialen Arbeit ist die Bezugnahme auf das Systemische fast unaus-
weichlich geworden.“

Das Fundament hierfiir wird héufig bereits im Studium gelegt. Soziale Arbeit zu
studieren, ohne sich (zumindest punktuell) mit den Annahmen der Systemtheorie
auseinanderzusetzen, erfordert schon besondere Anstrengungen. Auch in vielen
Einrichtungen und Diensten gehort es zum ,,guten Ton®, systemisch zu arbeiten.
Nicht wenige Organisationen im Handlungsfeld der Sozialen Arbeit (z.B. Be-
ratungsstellen, Einrichtungen der ambulanten und stationdren Erziehungshilfe,
Jugendamt/ASD u.a.m.) erwarten von den dort titigen Fachkriften sogar, sich
umfassend systemisch weiterzubilden (Gesmann/Merchel 2021: 12). Als umso
erstaunlicher erscheint es da, ,,dass sich das systemische Denken von Hierarchie-
ebene zu Hierarchieebene zu verfliissigen scheint“ (ebd.: 11). Auf oberster Hie-

5 Exemplarisch hierfiir sei auf das Buch ,,Luhmann leicht gemacht: Eine Einfithrung in die System-
theorie“ (Berghaus 2022) verwiesen.

6 Exemplarisch seien hier u.a. auf die Werke von Simon (2021), Wimmer (2012), Kiihl (2022),
Seliger (2023), Grubendorfer/Ackermann (2023), Groth (2022) verwiesen.
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rarchieebene angekommen, weht in der Regel ein anderer Wind. Hier wird von
Leitungskréften erwartet, den Laden im Griff zu haben. Bleiben die Effekte des
Steuerungshandelns aus, wird dies schnell als personliches Versagen der Leitungs-
kraft interpretiert.

Systemisch denkende Manager:innen konnen bisweilen elaboriert theorie-
geleitet begriinden, warum sich Organisationen nur begrenzt intentional steuern
lassen. Dennoch dndert dies nichts an dem Umstand, dass Mitarbeitende, Koope-
rationspartner:innen und nicht zuletzt andere Hierarchieebenen und Abteilungen
eben jene zielgerichtete Steuerung schlichtweg von ihnen erwarten. Hat eine Mi-
nisterin ihr Ministerium nicht im Griff, wird ihr Riicktritt gefordert. Wer als Trainer
des FC Bayern Miinchen nicht dafiir Sorge tragt, dass ein Spiel nach dem anderen
gewonnen wird, wird nach kurzer Zeit gefeuert. Dies sind nur zwei Beispiele dafiir,
wie hartnickig sich die Vorstellung hélt, dass einzelne Personen (Minister:innen,
Trainer:innen oder Leitungskrifte) soziale Systeme im Griff haben kénnen. Diesen
Erwartungen zu begegnen, ohne den Eindruck zu erwecken, dass man zwar gerne
das Gehalt als Geschaftsfithrer:in empféangt, zugleich aber eigentlich hilflos ist, er-
fordert besondere Anstrengungen.

3.3 Systemisches Management: Kein Rezept - nur Theorie!?

Nicht selten, so die Beobachtung des Autors’, ist das Interesse an einem system-
theoretischen Managementwissen auch von der Erkenntnis geprégt, dass klassi-
sche — eher betriebswirtschaftlich orientierte — Managementkonzepte nicht die mit
ihnen verbundene Hoffnung hinsichtlich der Steuerung von Organisationen einl6-
sen. Folglich werden alternative Managementansétze gesucht, insbesondere aber
konkrete Instrumente, entsprechendes Handwerkzeug oder Rezepte, die Hilfestel-
lung bieten, um den komplexen, bisweilen paradoxen Managementanforderungen
addquat zu begegnen.

Diese Erwartung kann ein systemisches Managementverstéindnis allerdings
nur bedingt erfiillen. Warum ist das so? Zum einen, weil sich lebende Systeme —
und als solche werden Organisationen systemtheoretisch eingeordnet — nur be-
grenzt von Instrumenten, Handwerkzeugen und Rezepten beeindrucken lassen.
Dies weif} im Grunde genommen auch jede:r, der bzw. die nach dem Lesen eines
Elternratgebers erniichternd feststellt: Die darin formulierten Erziehungstipps
scheinen aus unerklérlichen Griinden bei den eigenen Kindern (unbestritten eben-
falls lebende Systeme) nicht zu funktionieren.

7 Der Autor dieses Beitrags ist fachlicher Leiter des Hochschulzertifikatskurses ,,Systemisches So-
zialmanagement“, den das Referat Weiterbildung der FH Miinster seit 2017 anbietet. Bis Juni
2025 haben iiber 150 Absolvent:innen aus dem Feld der Sozialen Arbeit das Weiterbildungs-
angebot abgeschlossen.
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Zum anderen strebt systemisches Management auch gar nicht an, ein Biindel
von Tools zur Verfiigung zu stellen. Vielmehr will es Leitungskraften durch den Ein-
satz von (System-) Theorie ermoglichen, ihre im organisationalen Alltag beobacht-
baren Phdnomene differenzierter einzuordnen (Groth 2022: 16):

»An die Seite des Bekannten stellt sich {iber Theorie die Moglichkeit, die Zusam-
menhénge anders, zum Teil kontraintuitiv zu beobachten.“

Theorien wirken folglich eher wie Folien, die Leitungskrafte ,[...] {iber ihre kon-
kreten Erfahrungen legen koénnen, die ihnen Zusammenhénge eroffnen, Be-
griindungen liefern oder neue Perspektiven erschlief3en“ (Seliger 2023: 52). Ein
systemtheoretisches Managementverstindnis ist also nicht darauf ausgerichtet, den
Management-Instrumentenkoffer weiter zu bestiicken. Vielmehr bietet es gemaf3
Richter und Groth (2023: 7) die Chance,

»aus der Praxis herauszutreten und wie von auflen neu und anders auf den Alltag
und das Alltagsverstandnis der Fithrung zu schauen. Theorie irritiert, sie regt an
und zuweilen auch auf.“

4 Chancen nutzen: Magliche Szenarien fiir die
Umsetzung

Neben den o.g. Herausforderungen bietet ein systemisches Managementverstdnd-
nis zugleich ein Biindel von Chancen, um bestehende Managementansétze im Feld
der Sozialen Arbeit einer kritischen Reflexion bzw. ggf. Modifikation zu unterzie-
hen. Nachfolgend werden drei Chancen eines systemischen Managements exemp-
larisch erortert:

* Initilerung einer starkeren Differenzierung zwischen dem Mitglied einer Orga-
nisation und dem ,,ganzen Menschen“ (Abschnitt 4.1),

* Neubewertung organisationaler Paradoxien (Abschnitt 4.2) und

* differenzierte Betrachtungsweise hinsichtlich der Rolle von Manager:innen (die
zwangslaufig zu anderen Bildern von Managerinnen und Managern fiihrt) (Ab-
schnitt 4.3).

4.1 Zur (notwendigen) Differenzierung zwischen
Organisationsmitglied und ,,ganzem Menschen*

Wenngleich ein systemisches Management den Menschen insbesondere in perso-
nenorientierten Organisationssystemen viel Beachtung schenkt, betrachtet es Or-
ganisationen recht niichtern in erster Linie als Kommunikationssysteme, die ihre
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Kommunikation durch das Treffen von Entscheidungen prozessieren. Die Mitglie-
der einer Organisation werden folglich dafiir entlohnt, tagtéaglich Entscheidungen
zu treffen. Um diesen Reproduktionsprozess aufrechterhalten zu kénnen, sind Men-
schen zwar unabdinglich, gleichwohl handeln sie nicht als , Privatpersonen oder
,ganze Menschen’, sondern als Organisationsmitglieder” (Matthiesen/Muster/
Laudenbach 2022: 25). Der Mensch ist und bleibt ,,in jedem Falle Umwelt der Or-
ganisation“ (Luhmann 1976: 382f.).%

Ob eine Sozialarbeiterin in ihrer Freizeit begnadete Pianistin ist, ob sich ein
Mitarbeiter aus einer Werkstatt fiir Menschen mit Behinderung am Wochenende
bei der Jungen Union engagiert oder sich eine Mitarbeiterin aus einer Erziehungs-
beratungsstelle abseits der Arbeit fiir den Erhalt des Regenwaldes einsetzt, all dies
kann (und muss?) der Organisation in gewisser Weise egal sein, solange diese per-
sonlichen Vorlieben und Gesinnungen nicht ihre Rolle als Organisationsmitglied
(negativ) beeinflussen.

,Dass der ,ganze Mensch‘ im Arbeitsvertrag nicht vorkommt, hat gute Griinde: Er
geht die Organisation nichts an.“ (Matthiesen/Muster/Laudenbach 2022: 14)

Ein systemisches Management regt nun demgegeniiber dazu an, deutlich stérker
zwischen der Rolle als Mitglied einer Organisation und dem ganzen Menschen zu
unterscheiden. Insbesondere Einrichtungen der Sozialen Arbeit scheinen dazu zu
neigen, dass eben jene Grenze bisweilen unscharf wird und in der Kommunikation
der ,ganze Mensch” adressiert wird. So wird z.B. von den Mitarbeitenden (impli-
zit) erwartet, sich vollumfdnglich fiir die Klient:innen einzubringen. Man soll sich
in Supervision und Intervision offen machen, und bisweilen gibt es immer noch
Teamsitzungen, die mit einer Befindlichkeitsrunde anfangen, bei der zunéchst alle
Teammitglieder berichten, wie es ihnen perséonlich geht. Zudem sei auf die vielen
Leitbilder in Organisationen der Sozialen Arbeit verwiesen, die stets betonen, der
Mensch stehe im Mittelpunkt.®

All dies fiihrt dazu, dass die Grenzen zwischen Organisationsmitglied und
ganzem Menschen kontinuierlich verschwimmen und/oder bisweilen vollends
aufgehoben werden. Der Preis hierfiir ist, dass die Tétigkeit in Organisationen der
Sozialen Arbeit ,stdndig personlich, oft dramatisch und ganz bestimmt iiberfor-
dernd“ (Borgert 2024: 77) wird. Rollenkonflikte und Grenzverletzungen sind in
diesem Falle erwartbar (Matthiesen/Muster/Laudenbach 2022: 9).

8 Es gibt eindriickliche Beispiele fiir Organisationen, die versuchen, den ,ganzen Menschen“ zu
vereinnahmen. Dazu gehoren beispielsweise Klosterorden, Sekten oder Terrormilizen. Gruben-
dorfer und Ackermann (2023: 164) sprechen in diesem Zusammenhang von ,,Hyperinklusion®.
Der Mensch muss sich hier also komplett der Organisation verschreiben und darf kein Leben
auBerhalb der Organisationsgrenzen fiihren.

9 Als provokante Gegenthese sei auf Neuberger (1990: 3) verwiesen: ,Der Mensch ist Mittel.
Punkt.“
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Systemisches Management regt dazu an, beide Seiten der Unterscheidung
(ganzer Mensch vs. Organisationsmitglieder) sorgféltig zu beobachten. Dominiert
im organisationalen Alltag eine der beiden Seiten, erinnert systemisches Manage-
ment an die jeweils andere Seite — je nachdem was aktuell erforderlich ist, um das
organisationale Uberleben zu sichern.

4.2 Neujustierung im Umgang mit Paradoxien

Es klingt paradox: Ein systemisches Management spricht sich dafiir aus, Men-
schen primér als Organisationsmitglieder und damit als Rollentrdger:innen zu be-
trachten. Zugleich soll punktuell aber auch der ganze Mensch Beachtung finden,
schlief3lich versorgt er oder sie die Organisation mit Innovationen und Emotionen.
Ja was denn nun, wird sich die engagierte Leitungskraft fragen. Beides! — so die
(paradoxe) Antwort. Aus systemtheoretischer Perspektive sind paradoxe, also wi-
derspriichliche Anforderungen in organisationalen Kontexten keine bedauerns-
werte Ausnahme, vielmehr liegen sie ,,in der Natur von Organisationen“ (Richter/
Groth 2023: 137).

Waihrend es einem Menschen allein nicht méglich ist, zwei sich gegenseitig
ausschliefende Dinge gleichzeitig zu tun,'® verfiigen Organisationen {iber die Fa-
higkeit der ,,Paradoxieentfaltung® (Luhmann 1993: 294), wie das folgende Beispiel
zeigt:

Vom Allgemeinen Sozialen Dienst (ASD) eines Jugendamtes wird erwartet,
dass er Personensorgeberechtigten, die nicht in der Lage sind, das Wohl ihres Kin-
des ausreichend zu gewéhrleisten, Hilfen zur Erziehung (gemaf § 27ff. SGB VIII)
anbietet. Art und Umfang der Hilfe richten sich laut Gesetzgeber nach dem erzie-
herischen Bedarf im Einzelfall (Prinzip: Bedarfsorientierung). Die Antwort auf die
Frage, welche Kosten durch die Hilfe entstehen, darf fiir die fallfiihrende Fachkraft
grundsatzlich nachrangig sein.

Neben dem ASD gibt es in den Jugenddmtern die sog. wirtschaftliche Jugend-
hilfe, die fiir die finanzielle Abwicklung und Sicherstellung der wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen verantwortlich ist. In Zeiten knapper Haushaltsmittel ist es
ihre Aufgabe, die Aufwendungen fiir Hilfen zur Erziehung moglichst gering zu hal-
ten (Prinzip: Ressourcenknappheit).

Die Paradoxie entfaltet sich dadurch, dass beide Prinzipien im Grunde richtig
sind: Hilfen sollen sich an den konkreten Bedarfen der Kinder und Familien orien-
tieren, gleichzeitig sollen die finanziellen Ressourcen der Kommune geschont wer-

10 Wer beispielsweise selbst Gemiise anbaut und hiervon leben will, kann entweder Zeit auf dem
heimischen Feld verbringen und das Gemiise hegen und pflegen oder aber auf dem Markt ste-
hen und das geerntete Gemiise dort zum Verkauf anbieten. Beides gleichzeitig zu tun, ist einer
einzelnen Person nicht moglich.
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den. Folglich kann sich kein Jugendamt erlauben, nur eine Seite der Paradoxie zu
bedienen.™

Neben der o.g. Paradoxie (Bedarfsorientierung vs. Ressourcenknappheit) las-
sen sich zahlreiche weitere paradoxe Anforderungen im Alltag von Einrichtungen
der Sozialen Arbeit konstatieren. Wie bereits in Abschnitt 2 erwahnt, miissen sich
Organisationen gegeniiber ihrer Umwelt verschliefsen und gleichzeitig punktuell
Offnen. Einrichtungen und Dienste der Sozialen Arbeit sollen ihr Kerngeschdft op-
timieren, zugleich aber Innovationen ermdglichen.'? Organisationen der Sozialen
Arbeit miissen ihren Mitarbeitenden vertrauen. Gleichzeitig gilt es, diese punktuell
zu kontrollieren. Soziale Dienstleistungen sind griindlich zu erbringen. Zugleich gilt
es hdufig auch, schnell zu sein (Eidenschink/Merkes 2021: 20ff.).

Ein systemisches Management ist sich der Tatsache bewusst, dass die damit
verbundenen ,sich ausschlieffenden Handlungsaufforderungen oder Zieldefini-
tionen [...] situationsbedingt immer wieder aufs Neue balanciert werden“ (Simon
2013: 43) miissen. Es 10st sich folglich von der Vorstellung, Paradoxie einseitig auf-
zuldsen. Vielmehr wirbt es dafiir, ,,die jeweils abgedunkelte Seite der Paradoxie zu
beleuchten (ohne diese eindeutig zu préferieren)“ (Groth 2022: 95). ,Paradoxie-
management“ (Gesmann 2023: 307) bildet damit einen wesentlichen Teil des Auf-
gabengebiets von Manager:innen mit systemischer Perspektive.

4.3 Alternatives (postheroisches) ,,Bild“ von Manager:innen

Ein beliebtes Bild zur Charakterisierung der Rolle von Manager:innen in Organi-
sationen der Sozialen Arbeit ist das des Kapiténs bzw. der Kapiténin. Wéhrend die
,Mannschaft“ i.d.R. unter Deck arbeitet, steht der Kapitén bzw. die Kapitdnin auf
der Briicke und hélt den Kahn auch bei stiirmischer See auf Kurs.

Das dahinterliegende Verstdndnis hinsichtlich der Rolle von Manager:innen
erinnert an Prinzipien der Kriegsfiihrung, wie sie bereits in der Antike umgesetzt
wurden: Wahrend der einfache Fuf3soldat an vorderster Front zu kdmpfen hatte,
stand der Feldherr'® auf dem nach ihm benannten Feldherrenhiigel. Aus dieser er-
hohten Position iiberblickte er das gesamte Schlachtfeld. Zeichnete sich ab, dass
eine Flanke bedroht war, konnte er die Kavallerie friihzeitig zur Unterstiitzung
schicken. Der damalige Feldherr war damit so etwas ,wie der aufenstehende, ob-
jektive Beobachter, der Schachspieler, der von héherer Warte aus seine Strategie

11 Dass das Balancieren zwischen beiden Polen der Paradoxie fiir die ASD-Mitarbeitenden mit
zahlreichen Herausforderungen verbunden ist, sei hier erwahnt, aber nicht weiter ausgefiihrt
(Merchel 2023: 404f.).

12 In diesem Zusammenhang hat sich der Begriff der Ambidextrie (Beidhdndigkeit) etabliert (Ges-
mann 2021, S. 34). Eine tiefergehende Auseinandersetzung mit dem Ansatz der Ambidextrie
erfolgt im Beitrag von Weisenburger zu Ambidextrie in diesem Band.

13 Zum damaligen Zeitpunkt waren es in aller Regel Herren.
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und Taktik entwickeln konnte, die ,sichtbare Hand‘, welche die Verhaltensweisen
aller Figuren koordinierte“ (Simon 2010: 133f.).

Wenngleich ein solch heroisches Bild von Manager:innen den Inhaber:innen
dieser Rolle bisweilen durchaus schmeichelt — wer méchte nicht die wichtigs-
te Person auf einem Schiff bzw. Held bzw. Heldin auf dem Schlachtfeld sein? —,
verharmlost es zugleich die Aufgabe von Managerinnen und Managern ,,in einer
unverantwortlichen Weise. Es suggeriert die prinzipielle Beherrschbarkeit und
Steuerbarkeit der Prozesse, fiir welche ein Manager die Verantwortung iiber-
nimmt“ (ebd.: 125f.).

Ein systemisches Management wirbt daher fiir ein postheroisches Verstand-
nis hinsichtlich der Rolle von Manager:innen (Gesmann 2023: 307f.). Statt wie
ein Feldherr die Geschicke der Organisation zu lenken, gleicht das Aufgabenprofil
eines Managers bzw. einer Managerin haufig eher dem der Person eines Trainers
bzw. einer Trainerin bei einem Ful3ballspiel: Als solche bzw. solcher versucht die
Person den Kontext des Spiels zu beeinflussen, wohlwissend, dass sie weder die
volle Kontrolle dariiber hat, wie sich das Spiel entwickelt, noch selbst Tore schie-
Ren kann (Simon 2010: 125). Auch die eigene Beobachtungsperspektive ist aus der
Coachingszone heraus stets stark eingeschrankt. Ein vollstindiges Uberblicken des
Spiels ist damit ausgeschlossen.

Durch das Entscheiden iiber Programme (,,Wir setzen gegen diesen Gegner auf
ein 4-1-4-1-System.“), das Festlegen von Kommunikationswegen (,,Du bist heute
die Kapitdnin und damit mein Bindeglied zum Team“) sowie das Treffen von Per-
sonalentscheidungen (,,Du sitzt zunéchst auf der Bank.“) kann der Trainer bzw. die
Trainerin gleichwohl Einfluss auf das Spiel (im Sinne der o.g. Kontextsteuerung)
nehmen. Ob dies dazu fiihrt, dass die eigene Mannschaft gewinnt, bleibt aber stets
ungewiss, schlieflich ist man fiir die Steuerung des Unsteuerbaren zustandig. Mit
dieser unlésbaren Paradoxie umzugehen fordert von Manager:innen ein hohes
MafR an Ambiguitétstoleranz. SchlieBlich miissen sie in der Lage sein,

,Vieldeutigkeit zu akzeptieren oder sogar herzustellen, Unklarheit zu ertragen, Am-
bivalenzen auszuhalten, Widerspriichlichkeiten nicht sofort durch eine Schwarz-
Weil3-Logik zu beseitigen, Unentscheidbarkeit als einen Normalfall zu betrachten
—und trotzdem Entscheidungen herbeizufiihren und ihre Umsetzung zu beobach-
ten®. (Simon 2013: 45)

5 Jenseits der Oberflache: Tiefere Einblicke und
kritische Reflexion

Bereits im Jahr 1984 mahnte Luhmann, Systemtheorie sei ,,ein Sammelbegriff fiir
sehr verschiedene Bedeutungen und sehr verschiedene Analyseebenen (Luhmann
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1984: 15): ,,Das Wort referiert keinen eindeutigen Sinn. Ubernimmt man den Sys-
tembegriff ohne weitere Kldrung [...], entsteht eine scheinbare Prézision, die der
Grundlage entbehrt.“

Wird ins Hier und Jetzt geblickt, so muss konstatiert werden, dass Luhmanns
mahnende Worte scheinbar nur begrenzt Wirkung entfalten konnten. Vielmehr ist
»Systemisch® zu einem ,,fast inflationdr verwendeten Modewort*“ (Nagel/Wimmer
2015: 52) geworden.

HInzwischen wird alles mit dem Begriff des ,Systemischen‘ geschmiickt und mit Re-
ferenzen auf die Systemtheorie Niklas Luhmanns ausgestattet. Es gibt ,systemisches
Gesundheitscoaching’, ,systemische Supervision’, ,systemisches Mentoring’, ,syste-
mische Burn-out-Prophylaxe’, ,systemisches In- und Outsourcing’, ,systemische
Schulpadagogik’, ,systemisches Sozialmanagement’, ,systemisches Innovationsma-
nagement’, ,systemische Personalentwicklung’, ,systemische Hundeerziehung®, ,sys-
temische Heimerziehung‘ und ,systemisches Fiihren mit Pferden’. Es scheint keine
Expansionsgrenzen fiir das Adjektiv ,systemisch mehr zu geben.“ (Kiihl 2023: 219)

Wenngleich einigen der benannten systemischen Ansétze nicht deren wissenschaft-
liche Fundierung abgesprochen werden soll, muss zugleich konstatiert werden,
dass eine nicht unerhebliche Anzahl der in der Praxis vorzufindenden systemischen
Konzepte ,,mit marktschreierischen Floskeln der Unwissenheit“ (Tomaschek 2009:
7) arbeitet. Ahnlich hart geht Kiihl auch mit der Vielzahl an systemischer Fachlite-
ratur um (Kiihl 2023: 218):

,In vielen Fillen haben die Publikationen, die unter dem Label ,systemisch den
Anspruch erheben, systemtheoretisch informierte Handreichungen zu liefern, mit
der systemtheoretischen Soziologie so viel zu tun wie ein James-Bond-Film mit der
faktischen Arbeit von Geheimdiensten.“

Reiht sich damit auch ein systemisches Management in die Liste der Management-
moden ein? Diese Frage kann nur mit einem eindeutigen ,Jain“ beantwortet wer-
den.

Wenn systemisches Management mit simplen Vereinfachungen arbeitet (wie
beispielsweise der banalen Erkenntnis, dass alles mit allem zusammenhingt),
wenn es sich insbesondere als ein Biindel von (trivialisierenden) Instrumenten und
Rezepten versteht, die es nur passgenau einzusetzen gilt, um in Organisationen
erwiinschte Effekte zu erzeugen; wenn es darauf ausgerichtet ist, Paradoxien ein-
seitig aufzulosen, wie dies andere Managementmoden bisweilen unterschwellig
tun,™ und weiter dazu beitrdgt, den Mythos von heroischen Leitungskraften zu

14 Aus der Perspektive eines systemtheoretischen Managementverstindnisses macht es beispiels-
weise Sinn, New-Work- und ,,0ld-Work-Anséitze“ gleichzeitig umzusetzen. Es macht Sinn, agile
Ansétze umzusetzen und gleichzeitig die stabilen Strukturen einer Organisation zu bewahren.
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unterstiitzen, dann ist es wahrscheinlich, dass sich ein solches Versténdnis des sys-
temischen Managements aufgrund mangelnder Wirksamkeit innerhalb kiirzester
Zeit selbst {iberlebt und riickblickend als Managementmode eingestuft wird.

Wird systemisches Management jedoch im origindren systemtheoretischen
Verstdndnis interpretiert, dann hat es eine Chance, sich gegen das Auf und Ab der
klassischen (Management-)Modewellen zu immunisieren.

Ein solches systemtheoretisches Managementverstdndnis betont die Komple-
xitdt und Kontingenz in Organisationen, statt allzu stark zu simplifizieren. Es fo-
kussiert nicht den Einsatz von Instrumenten, sondern verweist vielmehr auf die
begrenzten Mdoglichkeiten, Organisationen iiberhaupt zielgerichtet zu steuern. Es
16st Paradoxien nicht einseitig auf, sondern wirbt dafiir, kontinuierlich zwischen
den Polen der Paradoxien zu balancieren. Ein systemtheoretisches Management-
verstdndnis zielt nicht darauf ab, Fiihrungskrafte in Organisationen der Sozialen
Arbeit darin zu unterstiitzen, ihre heldinnenhafte Position im Unternehmen zu si-
chern, sondern regt eher dazu an, die Rolle von Fiihrungskraften sowie deren Ein-
flussmoglichkeiten differenzierter zu betrachten.

Bislang gibt es im Feld der Sozialen Arbeit erst wenige Versuche, ein solches
systemtheoretisches Verstindnis von Management zu konzipieren (Bauer 2013;
Gesmann 2022; Gesmann/Merchel 2021; Lambers 2015; Rahnfeld 2021). Ob sich
diese Ansétze als zeitlose (Management-)Klassiker durchsetzen oder lediglich als
kurgfristige (Management-)Moden erweisen, wird die Zukunft zeigen.
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Vielfalt, Gerechtigkeit und Inklusion:
Management von Diversity, Equity und
Inklusion (DEI)

Susanne Dreas

1 Elevator Pitch: Worum es geht

Managementansétze zur Férderung von Vielfalt (,,diversity*), Gerechtigkeit (,,equi-
ty“) und Inklusion scheinen in vielen sozialwirtschaftlichen Organisationen etab-
liert und weit verbreitet: Von Gender-Mainstreaming {iber interkulturelle Offnung
bis hin zu Integrations- und Inklusionskonzepten haben diese Anséitze gemeinsam,
Fairness und Gerechtigkeit (Equity) am Arbeitsplatz und in der Interaktion mit ih-
ren Adressat:innen zu fordern. Am umfassendsten ist dabei das Diversity-Manage-
ment — ein strategischer Ansatz mit dem Ziel, Vielfalt und Chancengleichheit in der
Organisation systematisch zu integrieren und deren Potenzial als Stérke produktiv
zu nutzen. Dieser Ansatz steht im Fokus des vorliegenden Beitrags.

Diversity oder Diversitiat bezieht sich auf unterschiedliche Merkmale, auf-
grund derer Menschen diskriminiert werden konnen. Dies konnen sichtbare Merk-
male sein, wie z.B. Alter, ethnische Herkunft, Geschlecht oder eine kérperliche
Behinderung, aber auch weniger offensichtliche Merkmale, wie Religion und Welt-
anschauung, soziale Herkunft, sexuelle Orientierung oder psychische Einschréan-
kungen (Gardenswartz/Rowe 2008: 31ff.). In der Praxis finden sich unter dem
Dach von Diversity-Management je nach Motivlage und Zielsetzung unterschied-
liche Verbindungen von gesellschaftspolitischen, gerechtigkeitstheoretischen und
okonomisch-funktionalistischen Auspragungen (Béhmer 2020: 135). Der Fokus
liegt jedoch nicht nur auf der Anerkennung von Unterschieden, sondern nach R.
Roosevelt Thomas (1996) auch auf der Betonung von Gemeinsamkeiten, um die
Akzeptanz fiir Diversity-Malsnahmen zu erhohen und Trennendes zwischen ein-
zelnen Gruppen zu iiberwinden (Sepehri/Wagner 2002: 130). Mit dem Ziel, eine
organisationale Kulturverdnderung herbeizufiihren, geht Diversity-Management
damit tiber Gleichstellungs- oder Gleichbehandlungsstrategien hinaus.

Inklusion bedeutet dagegen einen Zustand, der allen Organisationsmitglie-
dern uneingeschrinkte Teilhabe ermdglicht. Dabei geht es nicht darum, Minder-
heiten durch Assimilation in das System zu integrieren, sondern das System soll so
verandert werden, dass sich alle Gruppen in der Organisation barrierefrei entfalten
konnen. Aus soziologischer Perspektive bedeutet Inklusion die Partizipation bis-

188 https://doi.org/10.3224/84743180.12


https://doi.org/10.3224/84743180.12

Susanne Dreas

lang ausgeschlossener Akteur:innen bzw. die Beteiligung an verschiedenen Funk-
tionssystemen (Stichweh 2007: 113).

Diversity-Management als struktur- und kulturverdnderndes Konzept kann
demnach ein Vehikel sein, um das Ziel einer inklusiven Organisation zu verwirk-
lichen.

2 Blick: Historische Herleitung und Einordnung

Die Wurzeln des Diversity-Managements liegen in der US-Biirgerrechtsbewegung
der 1960er-Jahre, in der vor allem Afroamerikaner:innen und Frauen gleiche Rech-
te einforderten und die im Ergebnis zu einer umfassenden Antidiskriminierungsge-
setzgebung, dem Civil Rights Act von 1964, fiihrte. Seit 1965 iiberwacht die Equal
Employment Opportunity Commission die Einhaltung dieser Gesetze und dient in
Fillen von Diskriminierung am Arbeitsplatz als Anlaufstelle. Offentliche Auftré-
ge werden seitdem nur an Unternehmen vergeben, die nachweislich niemanden
wegen des Geschlechts, der Hautfarbe, Ethnie, des Alters oder einer Behinderung
benachteiligen. In der Folge fiihrten in den USA viele Unternehmen Diversity-Ma-
nagement ein, um teure Diskriminierungsklagen zu vermeiden und die Anforde-
rungen fiir Auftrége der 6ffentlichen Hand zu erfiillen (Genkova/Schreiber 2024:
794).

Anfang der 1990er-Jahre sahen Unternehmen im Diversity-Management vor
allem einen wirtschaftlichen Vorteil zur Gewinnung und Bindung von Fachkréften
(Vedder 2006: 6f.). Als Business Case wird Vielfalt als strategischer Faktor betrach-
tet, der zu einer Verbesserung der Unternehmensleistung fiihren kann, z. B. durch
die Steigerung der Innovationsfahigkeit, die Erweiterung des Kundenkreises oder
die Weiterentwicklung von Problemlosefahigkeiten (Krell/Sieben 2011: 160f.).

Der sogenannte Equity Case basiert dagegen darauf, soziale Gerechtigkeit und
Fairness in der Organisation zu schaffen. Vielfalt soll geférdert werden, um syste-
matische Diskriminierung zu beseitigen und Chancengleichheit herzustellen. Der
Fokus liegt auf moralischen und rechtlichen Aspekten, die sicherstellen, dass alle
Mitarbeitenden fair behandelt und marginalisierte Gruppen unterstiitzt werden.
Handelnde Akteur:innen sind in diesem Kontext vor allem Gewerkschaften, Be-
triebs- und Personalrite oder Gleichstellungs- oder Diversititsbeauftragte, die sich
nachdriicklich fiir die Rechte der Belegschaft einsetzen (Vedder 2006: 7).

In Europa fiihrten vor allem Gleichbehandlungsrichtlinien der Européi-
schen Union dazu, dass sich der o6ffentliche Sektor und private Unternehmen in
Deutschland mit Chancengleichheit und Antidiskriminierung befassten (u.a. Gen-
der-Richtlinie 2002/73/EG; Antirassismusrichtlinie 2000/43/EG). Wéhrend in
den 1980er-Jahren der Fokus auf GleichstellungsmaBnahmen zur Férderung von
Frauen lag, verbreitete sich ab Ende der 1990er-Jahre vor allem in der 6ffentlichen
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Verwaltung das Konzept Gender-Mainstreaming. Es handelt sich um ein Manage-
mentkonzept, das die Geschlechterperspektive systematisch in alle politischen,
organisatorischen und gesellschaftlichen Prozesse einbezieht. Das bedeutet: Bei je-
der Entscheidung und in allen Phasen der Planung, Umsetzung und Bewertung von
Mafnahmen miissen die unterschiedlichen Lebenssituationen und Interessen von
Frauen und Ménnern beriicksichtigt werden. Parallel zu Gender-Mainstreaming
gewann die interkulturelle Offnung an Bedeutung. Hier geht es vor allem darum,
kulturelle Vielfalt als Ressource zu sehen, Barrieren fiir Menschen mit Migrations-
hintergrund abzubauen und eine biirgernahe Willkommenskultur zu etablieren
(Schroer 2016; Schader Stiftung 2014).

Mit der Ratifizierung der UN-Behindertenrechtskonvention und der Einfiih-
rung des Bundesteilhabegesetzes (s.u.) sind vor allem Kindertagesstédtten und
Schulen gehalten, inklusive Strukturen zu schaffen. Allerdings wird in den meisten
Organisationen Inklusion in diesem Kontext auf die Teilhabe von Menschen mit
Behinderung reduziert.

Um die Jahrtausendwende etablierte sich Diversity-Management in Deutsch-
land zunichst in US-amerikanisch gefithrten Konzernen und hielt danach
sukzessive Einzug in deutsche Unternehmen, den 6ffentlichen Sektor und die Sozi-
alwirtschaft. Damit erweiterte sich Gleichstellungspolitik auf eine ressourcen- und
kompetenzorientierte Perspektive (Bohmer 2020: 135).

3 Hiirden meistern: Herausforderungen fiir Soziale
Organisationen

Durch neue Problemlagen, Zuwanderung und globale Krisen wird die Gesellschaft
zunehmend heterogener, und die Herausforderungen fiir Organisationen der So-
zialwirtschaft werden damit vielféltiger:

* Soziale Ungleichheiten nehmen zu, und die Anzahl armutsgefdhrdeter Men-
schen steigt (Spannagel/Briille 2024: 8).

* Kommunen sind mit der Integration von Gefliichteten teilweise iiberfordert
oder schétzen die Unterbringungssituation als herausfordernd ein (Kithn/Zieg-
ler 2024: 2).

* In Zeiten des zunehmenden Rechtsextremismus sollen insbesondere Trager und
Einrichtungen der Sozialwirtschaft resiliente Strukturen entwickeln und in ih-
rer Arbeit Werte der Demokratie stérken und férdern.

* Digitalisierung schafft neue Exklusionslinien zwischen digital affinen und we-
niger technisch versierten Bevolkerungsgruppen sowohl bei den Adressat:innen
als auch innerhalb der Belegschaft.
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* Mit der Einfiihrung des Bundesteilhabegesetzes' (BTHG) sind zahlreiche Ins-
titutionen wie Bildungseinrichtungen, Arbeitgeber, Trager der Eingliederungs-
hilfe bis hin zu Freizeit- und Kultureinrichtungen verpflichtet, Inklusion und
Barrierefreiheit umzusetzen.

* Um dem Mangel an qualifiziertem Personal zu begegnen, sollen Einrichtungen
der Sozialwirtschaft ihre Arbeitgeberattraktivitit steigern und ein von Chancen-
gleichheit und Fairness geprégtes Arbeitsumfeld schaffen.

* In Ausschreibungsverfahren um offentliche Férdermittel miissen antragstel-
lende Organisationen Konzepte und Malinahmen zur Férderung von Vielfalt,
Chancengleichheit und Antidiskriminierung nachweisen.

* Organisationsentwicklung kostet Zeit und erfordert personelle Ressourcen:
Soziale Organisationen arbeiten mit begrenzten Budgets und kénnen oftmals
keine zusétzlichen Mittel fiir die Etablierung von Diversity-Management bereit-
stellen.

Es gibt verschiedene Griinde, warum sich Organisationen fiir die Einfithrung von
Diversity-Management entscheiden. In der Regel fokussieren sie entweder auf ein-
zelne Dimensionen wie Geschlecht, Alter oder Behinderung, oder sie adressieren
gezielt eine wirtschaftliche Herausforderung wie z.B. den Fachkriaftemangel. Ide-
altypisch lassen sich vier Treiber bzw. Paradigmen unterscheiden, weshalb Organi-
sationen Diversity-Management einfiihren:?

1. Gleichheit und Fairness: Dieses Paradigma zielt darauf ab, Diskriminierung
zu vermeiden und gleiche Chancen fiir alle zu schaffen. Der Fokus liegt auf
der Einhaltung von Gesetzen und Vorschriften, um eine gerechte und faire
Behandlung zu gewéhrleisten. Heterogenitét soll in einem ,,melting pot“ mit-
einander verschmolzen werden, damit alle gleich behandelt werden kénnen.
Vielfalt wird danach toleriert, aber nicht als Wert an sich geschétzt.

2. Zugang und Legitimitdt: Hier wird Vielfalt als strategischer Vorteil betrachtet,
insbesondere in Mérkten, die kulturelle oder ethnische Vielfalt schitzen. Orga-
nisationen nutzen Vielfalt, um Zugang zu verschiedenen Markten zu erhalten
und sich als legitim und inklusiv zu positionieren. Der Ansatz erkennt Vielfalt
an, beschrénkt sie jedoch oft auf bestimmte Bereiche, ohne die gesamte Orga-
nisation zu verdndern. Ein Beispiel ist die Einstellung von Sozialarbeitenden
aus dem arabischsprachigen Raum, die mit gefliichteten Menschen aus Syrien
arbeiten.

1 Gesetz zur Stiarkung der Teilhabe und Selbstbestimmung von Menschen mit Behinderungen (er-
lassen am 23. Dezember 2016)

2 Die ersten drei Paradigmen stammen aus einer viel zitierten empirischen Untersuchung von
Thomas und Ely (1996), das vierte Paradigma, das Vielfalt iiber die Organisationsgrenzen hin-
aus beschreibt, von Schulz (2009) und Biihrmann (2015).
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3. Lernen und Effektivitdt: Dieses Paradigma sieht Vielfalt als Chance fiir organisa-
tionales Lernen und Kulturverdnderung. Die Unterschiede zwischen Menschen
werden als wertvolle Ressourcen betrachtet, die innovative Problemlésungen
und Kreativitit fordern kénnen. Vielfalt wird in die Unternehmenskultur inte-
griert sowie im Alltag gelebt und praktiziert, um Wertschédtzung und Akzep-
tanz zu steigern und damit gleichzeitig die gesamte Organisation effektiver
zu machen.

4. Transformationale Diversity: Dieses Paradigma geht iiber die Férderung bin-
nenorganisationaler Lernchancen hinaus und hat zum Ziel, Chancengleichheit
und Vielfalt auch aulierhalb der Organisationsgrenzen zu etablieren, z.B. in
der Gemeinwesenarbeit oder durch politische Einflussnahme im Sozialraum.
Ein Beispiel ist ein Verein, der sich nach auf3en fiir die Rechte von LGBTIQ-
Personen einsetzt und dafiir entsprechende Angebote im lokalen Raum ent-
wickelt.

Die Reihenfolge der einzelnen Paradigmen 1 bis 4 entspricht einzelnen Phasen,
die von einer Organisation idealtypisch durchlaufen werden, wobei das Engage-
ment, die Reichweite und Intensitat, sich mit Diversity zu beschéftigen, sukzessive
zunimmt. Dies bedeutet vor allem, ausreichende Ressourcen bereitzustellen, um
einen organisationalen Verdnderungsprozess gemaf$ Paradigma 3 oder gar einen
gesellschaftlichen Verdnderungsprozess gemaf3 Paradigma 4 zu initiieren. Vielen
sozialwirtschaftlichen Organisationen fehlt es dafiir jedoch an Personalkapazitit.

4 Chancen nutzen: Magliche Szenarien fiir die
Umsetzung

Wie konnen durch Diversity-Management komplexe Verdnderungsprozesse in
Gang gesetzt werden? Geeignete Verfahren zur Implementation sind klassische
Modelle der Organisationsentwicklung oder des Change-Managements. Aus-
gehend von den Sachzielen, ggf. auch den Wirtschaftszielen der Organisation,
werden Verdnderungsbedarfe analysiert und konkrete Diversity-Ziele definiert
(Abbildung 1). Beispiele hierfiir sind die Entwicklung und Implementierung ei-
ner inklusiven Einrichtungskonzeption oder die Integration von Fachkriften mit
Migrations- oder Fluchthintergrund durch Anpassung der Rekrutierungs- und Be-
forderungsstrategie. Im néchsten Schritt gilt es, dieses Ziel im Leitbild und in der
strategischen Entwicklung der Organisation zu verankern.
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Abbildung 1: Diversity-Management als Handlungskonzept (aus Dreas 2022: 9)

| Organisationsziele (Wirtschafts- und Sachziele) |

| Verstandnis von Diversity (Business Case + Equity Case) |

stAndyse || Leitbild und Strategie |
| Personalmanagement >
l | MaRnahmen und Programme > =) E
:
Diversity Ziele Kernprozesse, Verfahrensanweisungen,
Richtlinien (Sicherung im QM-System)

Die Unterstiitzung der obersten Managementebene (,,top-down“) ist entscheidend
fiir die Initilerung eines Verdnderungsprozesses. Wenn Diversity-Management
von den Fithrungskréften aktiv befiirwortet und als strategisches Ziel verankert
wird, erhélt das Thema die nétige Aufmerksamkeit und wird zu einem integralen
Bestandteil der Organisationsstrategie. Fiihrungskrafte miissen daher iiber ein
Grundwissen exkludierender und inkludierender Organisationspraktiken verfii-
gen, Mitarbeitende als Verbiindete gewinnen sowie behutsam mit Widerstdnden
und Angsten umgehen (Dreas 2022: 10). Change-Management gelingt in der Regel
nur, wenn der Prozess partizipativ gestaltet wird. Deshalb sollten Mitarbeitende
von Anfang an in Steuerungsgruppen, Arbeitsgruppen, Mitarbeitenden-Netzwer-
ken oder Qualitatszirkeln (,,bottom-up*) beteiligt werden.

Die Gestaltung und Durchfiihrung der operativen Mafinahmen ist oftmals
beim Personalmanagement angesiedelt. Hier ergeben sich zahlreiche Ansatzpunk-
te zur Forderung von Vielfalt wie z.B. fiir die transparente Gestaltung von Aus-
wahl- und Beforderungsprozessen durch kultursensible Einstellungstest oder die
Formulierung transparenter Kriterien fiir den beruflichen Aufstieg. Ein zentraler
Faktor fiir eine Diversity-orientierte Kulturverdnderung ist der Aufbau von Diversi-
ty-Kompetenz bei Beschéftigten durch Trainings, Teambuilding oder Supervision.
Neben der Vermittlung von Grundlagenwissen iiber die Entstehung von Vorurtei-
len und unbewusster Diskriminierung, dem ,unconscious bias“ (Briiggemann
2022), soll vor allem Raum zur Diversity-kritischen Reflexion der eigenen Haltung
gegeben werden.

Soll organisationale Diversity und Inklusion nachhaltig wirken, miissen die
Mafnahmen und Programme als Querschnittsthema in alle Bereiche Eingang
finden. Dies lasst sich durch die Definition von Qualitdtsdimensionen in der Ein-
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richtungskonzeption, in Dienstanweisungen, der Personalstrategie und der For-
mulierung der Kernprozesse sicherstellen. Ein Beispiel fiir die Verankerung von
Diversity in der Prozessqualitit einer Einrichtung sind Standards fiir eine kultur-
sensible Durchfiihrung von Beratungsgesprachen, die auch ins Qualitdtsmanage-
ment-(QM-)System integriert werden kdnnen.

5 Jenseits der Oberflache: Tiefere Einblicke und
kritische Reflexion

Ist Diversity-Management nun eine Modeerscheinung oder gar nur ein Label, mit
dem sich sozialwirtschaftliche Organisationen schmiicken? Oder kann das Kon-
zept einen Beitrag zu mehr Gerechtigkeit, Fairness und einer inklusiven Arbeits-
oder Lernumgebung leisten? Wenn ja, worauf miissten Soziale Organisationen
dabei achten?

In der Praxis sind DEI-Konzepte ein ungebrochener Trend. Derzeit haben 757
Organisationen aus dem Bereich Gesundheit, Bildung und Soziales die Charta der
Vielfalt unterzeichnet und bekennen sich damit dazu, eine Organisationskultur zu
pflegen, die von gegenseitigem Respekt und Wertschitzung gepragt ist (Charta der
Vielfalt 2024). Die grofen Wohlfahrtsverbande informieren auf ihren Webseiten
ausfiihrlich iiber eigene DEI-Programme, weisen auf Stabsstellen fiir Diversity-Be-
auftragte hin und stellen Handreichungen, Checklisten und Projektberichte fiir
ihre Mitgliedsorganisationen zur Verfiigung. Allerdings sagen diese Zahlen nichts
dariiber aus, mit welcher Intensitdt und Wirksamkeit Vielfalt in einer Organisation
bearbeitet wird oder ob es sich nur um eine 6ffentlichkeitswirksame Legitimitéts-
fassade (siehe den Beitrag von Stepanek zu Nachhaltigem Management in diesem
Band) handelt.

Typische Merkmale einer Legitimitdtsfassade sind symbolische oder zere-
monielle Mafinahmen (Meyer/Rowan 1977: 350), die darauf abzielen, von der
externen Umwelt als diversitdts- oder inklusionsorientierter Arbeitgeber wahr-
genommen zu werden, ohne die Arbeitsumgebung, Entscheidungsprozesse oder
Organisationskultur tatsichlich zu verdndern. Organisationsanalysen im Rahmen
von Lehrforschungsprojekten an der Hochschule Neubrandenburg haben gezeigt,
dass Soziale Organisationen, welche die Charta der Vielfalt unterzeichnet haben,
Diversity explizit im Leitbild formulieren und einzelne Manahmen umsetzen. Es
wurde aber deutlich, dass in manchen Fillen nur eine Dimension hervorgehoben
bearbeitet wird (z.B. LGBTIQ oder Behinderung) und oftmals keine organisatio-
nale Gesamtstrategie dahintersteht. Damit Diversity, Equity und Inklusion keine
Lippenbekenntnisse bleiben, sind konkrete Verfahrensanweisungen im QM-System
zu verankern. Dadurch werden Diversity-orientierte Standards, Manahmen und
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Prozesse automatisch zum Priifgegenstand von QM-Audits, und die Verbindlich-
keit der Anwendung bei den Organisationsmitgliedern steigt.

Diversity-Management wird in der Sozialen Arbeit teilweise als neoliberales
Handlungskonzept der Wirtschaft dullerst kritisch gesehen (u.a. Scherr 2008;
Schréer 2012; Mecheril/Vorrink 2012). Die Kritik richtet sich dabei vor allem ge-
gen eine einseitige Betonung der Nutzen- und Effizienzorientierung im Kontext des
Business Case sowie gegen einen unkritischen und romantisierenden Umgang mit
Vielfalt, nach dem Motto ,,Je mehr Vielfalt, desto besser“. Aus Sicht der Sozialen
Arbeit seien folgende Kritikpunkte genannt (Mecheril/Vorrink 2012: 95ff.; Reddy
2013: 245; Dreas 2022: 4f.):

* Die exklusive Bearbeitung von Differenzlinien birgt die Gefahr eines damit ver-
bundenen Sonderstatus, z.B. wenn Inklusion nur auf Menschen mit Behinde-
rung bezogen wird.

* Drohende Entpolitisierung von Diversitit, wenn Ungleichheit als ,,bunt®, ,exo-
tisch“ und nicht mehr als Problem wahrgenommen wird.

* Die Betonung von kulturellen, sexuellen oder religiésen Unterschieden festigt
die Wahrnehmung von Merkmalen als gleichsam essenzialistisch bzw. naturge-
geben.

e Vernachlissigung von Wechselwirkungen und Uberschneidungen verschiede-
ner sozialer Kategorien (Intersektionalitét): Die Bearbeitung einzelner Auspra-
gungen verdeckt den Blick darauf, dass Merkmale wie Geschlecht, Ethnizitat,
sexuelle Orientierung oder Behinderung nicht isoliert voneinander existieren,
sondern in komplexer Weise miteinander verwoben sind.

Letztendlich lasst sich nicht ausschlieBen, dass einige Organisationen Diversi-
ty, Equity und Inklusion lediglich als voriibergehenden Modetrend betrachten.
Schlieflich ist es nicht nur im sozialen Sektor mittlerweile tiblich, sich fiir Fairness
und Gerechtigkeit einzusetzen. Es wire interessant zu untersuchen, ob Erwartun-
gen von offentlichen Kostentragern, Bewerber:innen oder Nachahmungseffekte
von sog. Vorreiterorganisationen zu isomorphen Entwicklungsprozessen (DiMag-
gio/Powell 1983) beitragen haben. Damit ist gemeint, dass sich das gesamte orga-
nisationale Feld sozialwirtschaftlicher Organisationen im Hinblick auf Diversity,
Equity und Inklusion sukzessive angleicht.

Von einer bloRen Mode im Management von Diversity und Inklusion kann
gesprochen werden, wenn es lediglich darum geht, einen aktuellen Trend zu be-
dienen oder mit populiaren Konzepten schnelle, oberflachliche Losungen zu pra-
sentieren. Manche Tréger mogen es schick finden, auf den Zug aufzuspringen, um
sich mit plakativen Aktionen als inklusiver oder multikultureller Arbeitgeber zu
profilieren. Im Netz finden sich zahlreiche Trainer:innen und Berater:innen, die
Fiihrungskrafte in Wochenendseminaren fiir Awareness-Themen sensibilisieren,
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und auch eine Vielzahl von Ratgeberliteratur ist verfiigbar. Fehlt jedoch eine tie-
fere, nachhaltigere Auseinandersetzung, wird DEI schnell zur Legitimitatsfassade.

Soll Diversity nicht nur eine Managementmode bleiben, bedarf es also eines
kritisch-reflektierten Umgangs der Organisationsmitglieder, wie Organisation ge-
staltet werden soll (Bohmer 2020: 134). Ein macht- und herrschaftskritisches Di-
versity-Management geht iiber die blof3e Forderung und Verwaltung von Vielfalt
hinaus und hinterfragt aktiv bestehende Machtstrukturen, Ungleichheiten und
Diskriminierungsmuster innerhalb von Organisationen. Es zielt darauf ab, nicht
nur oberfldchliche Verdnderungen vorzunehmen, sondern tief verwurzelte Hier-
archien und Machtverhéiltnisse infrage zu stellen und den Blick auf moégliche nor-
mierende, ein- oder ausgrenzende Praktiken des eigenen professionellen Handelns
zu richten (Riegel 2014: 189). Um dies zu erreichen, sind die folgenden Prinzipien
und Mafsnahmen zu beriicksichtigen:

* Die Organisationsmitglieder miissen sich der internen und externen Macht-
strukturen bewusst werden und erkennen, wie das eigene professionelle Han-
deln vorherrschende Ungleichheitsverhdltnisse normiert und reproduziert
(Reddy 2013: 239). Dies erfordert eine kritische Auseinandersetzung mit Pri-
vilegien, insbesondere in Bezug auf identitdtsbezogene Merkmale, dem Phéno-
men des Othering (Blick auf das Andere bzw. das Fremde durch Konstruktion
von Unterschieden) und eine Selbstreflexion auf allen Ebenen. Das gelingt nur,
wenn die kritische Reflexion von Haltung und Haltungsveranderung Teil des
Konzepts wird.

* Equity-orientierte Diversitats- und Inklusionskonzepte erfordern die Beriick-
sichtigung von Mehrfachdiskriminierung, die Menschen an den Schnittpunkten
verschiedener Identitdtsdimensionen erleben. Die intersektionale Perspektive
stellt sicher, dass diese komplexen Erfahrungen anerkannt und adressiert wer-
den.

* Normen und Praktiken, die eine homogene und elitdre Organisationskultur auf-
rechterhalten, miissen iiberarbeitet werden. Es geht darum, nicht nur vielfal-
tige Personen einzustellen, sondern die institutionelle Kultur so zu verandern,
dass alle gleichermalien partizipieren und sich entfalten kénnen. Dazu geho-
ren sowohl die Beseitigung struktureller Barrieren als auch die Einfiihrung von
Programmen zur Férderung unterreprésentierter Gruppen wie z. B. Mentoring
oder Coaching, um ihren Mitgliedern den Zugang zu Fiihrungspositionen und
Ressourcen erleichtern.

* Die Entscheidungsfindung soll inklusiv und transparent gestaltet werden. Es
gilt, hierarchische Strukturen, die Macht und Einfluss auf wenige Personen kon-
zentrieren, aufzubrechen, um gleichberechtigte Partizipation zu ermoglichen.
Dies erfordert eine partizipative Organisationskultur, welche die Eigenverant-
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wortung der Mitarbeitenden fordert. Dominante Gruppen sollen bereit sein,
Macht abzugeben und Ressourcen gerechter zu verteilen.

* Diversity-Management soll aktiv gegen Diskriminierung in all ihren Formen
vorgehen, sei es Rassismus, Sexismus, Klassismus, Homophobie oder andere
Formen der Ausgrenzung. Dies erfordert die Implementierung klarer Richt-
linien und Schutzkonzepte sowie Raum fiir Reflexion, um Diskriminierung
zu erkennen und abzubauen. Es spricht deshalb dafiir, Diversity-Management
dimensionsiibergreifend und weniger identitdtsbetont auszugestalten, um die
Bevorzugung einzelner Gruppen und damit den Widerstand von Nichtbegiins-
tigten zu vermeiden (Gerpott 2024: 822).

* Ein macht- und herrschaftskritisches Diversity-Management muss sich selbst
standig hinterfragen und anpassen. Es erfordert Feedbackschleifen, in denen
Mitarbeitende, insbesondere marginalisierte Gruppen, ihre Perspektiven und
Erfahrungen einbringen kénnen, um das System weiter zu verbessern. Durch
regelmiflige Berichterstattung sollen Soziale Organisationen transparent ma-
chen, welche Fortschritte sie im Abbau von Ungleichheiten erreicht haben.
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Zum Abschluss: Anforderungen an
Leitungskrafte

Stefan Gesmann & Julian Léhe

In den vorangegangenen zwoOlf Beitragen dieses Werkes wurden bereits zahlreiche
Herausforderungen im Umgang mit einzelnen Managementmoden aufgezeigt. Die
folgenden Ausfithrungen zielen darauf ab, daraus {ibergeordnete Anforderungen
an Leitungskréfte abzuleiten. Im Mittelpunkt stehen dabei fiinf zentrale Themen-
felder:

* die Gratwanderung zwischen Offenheit und Ignoranz (Abschnitt 1),

* das Balancieren zwischen den Polen organisationaler Paradoxien (Abschnitt 2)

* sowie die Rolle von Leitungskriften als Ubersetzer:innen zwischen unterschied-
lichen Systemlogiken (Abschnitt 3).

* Dariiber hinaus wird die Notwendigkeit thematisiert, auch die mit Moden ver-
bundenen Lésungsprobleme im Blick zu behalten (Abschnitt 4)

* und Managementmoden evolutiondr statt revolutionér in die Organisation ein-
zufiihren (Abschnitt 5).

1 Gratwanderung zwischen Offenheit und Ignoranz

,Nichts ist so bestédndig wie der Wandel“, so ein inflationér verwendetes Zitat, das
in kaum einer Sonntagsrede von Leitungskréaften im Feld der Sozialen Arbeit fehlen
darf. Als Begriindung fiir die kontinuierlichen Wandelerfordernisse wird i.d.R. auf
die unbestiandigen, unsicheren, mehrdeutigen und komplexen Zeiten verwiesen, in
denen auch Organisationen der Sozialen Arbeit wirken.

Es hat schon immer gesellschaftliche Umbruchphasen gegeben und die hier-
von jeweils Betroffenen sind naturgemaf’ der Meinung gewesen, dass ,,das Maf3 an
Herausforderungen und die Themenbreite des Umbruchs alle bisherigen historisch
bedeutsamen Ausmalie {iberschreiten“ (Lerchster/Spindler 2023: 16). Dennoch
muss zugleich konstatiert werden, dass sich insbesondere in den vergangenen
Jahren wesentliche Parameter in den Umwelten von Organisationen der Sozialen
Arbeit radikal verandert haben. Die grof3e Anzahl an gefliichteten Menschen, die
Coronapandemie, der russische Angriffskrieg gegen die Ukraine, der Nahostkon-
flikt, der Klimawandel, die Verknappung finanzieller Ressourcen oder der Fach-
kraftemangel seien hier exemplarisch benannt.
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Diesen verdnderten Rahmenbedingungen mit einem ,Weiter so wie bisher” zu
begegnen, kann sich keine Einrichtung der Sozialen Arbeit erlauben. Leitungskraf-
te im Feld der Sozialen Arbeit sind daher gefordert, sich mit aktuellen Manage-
mentmoden auseinanderzusetzen, sei es, um diese als Anlass fiir tiefgreifende
Transformationen zu nutzen oder um zumindest die Mode auf der Schauseite der
Organisation mitzuspielen, sodass sie nicht den Anschluss verlieren. Denn es gilt,
wie einleitend in diesem Herausgeberband beschrieben: Wer sich beispielswei-
se als Anbieter sozialer Dienstleistungen dem Thema New Work verweigert, der
macht sich verddchtig.

Verdéchtig machen sich Leitungskréfte im Feld der Sozialen Arbeit allerdings
auch, wenn sie meinen, jeder neuen Managementmode hinterherlaufen zu miis-
sen. Auch hier bietet sich der Vergleich zum Bereich Fashion an: Wer meint, stindig
jeden neuen Modetrend umsetzen zu miissen, wirkt irgendwann selbst alles andere
als trendy.

Als Anbieter sozialer Dienstleistungen sind Organisationen der Sozialen Arbeit
einerseits darauf angewiesen, dass den vor Ort agierenden Personen vertraut wird.
Wer als ASD-Fachkraft eine Wohngruppe fiir ein herausforderndes Kind sucht, wird
sich wahrscheinlich zunéchst bei jenen Tragern melden, bei denen Personen arbei-
ten, die die Fachkraft kennt und denen sie vertraut.! Neben einem solchen Perso-
nenvertrauen sind Organisationen der Sozialen Arbeit zugleich darauf angewiesen,
dass der eigenen Organisation ,,Systemvertrauen“ (Luhmann 1967: 76) zugespro-
chen wird. Im Gegensatz zum Personenvertrauen wird beim Systemvertrauen dem
sozialen System — ergo der Organisation bzw. Organisationseinheit — Vertrauen ge-
schenkt. Auch wenn es zu einer gewissen Fluktuation in der Wohngruppe kommt,
weild die ASD-Fachkraft, dass sie der Organisation vertrauen kann, dass Kinder und
Jugendliche also gut in der Wohngruppe aufgehoben sind, unabhéngig davon, wel-
che Fachkraft gerade vor Ort ist.

Organisationen, die stets jeder neuen Managementmode hinterherlaufen,
droht die Gefahr, dass sie eben jenes Systemvertrauen verspielen. Sich als Orga-
nisation immer wieder wie ein Fahnchen im Wind zu bewegen, scheint dann nicht
Ausdruck von Agilitit, sondern von (fachlicher) Profillosigkeit zu sein.

Der Umgang mit Managementmoden bringt Leitungskréfte in der Sozialen
Arbeit folglich in die paradoxe Situation, zugleich offen fiir neue Moden im Ma-
nagement zu sein und ihnen gleichzeitig mit einer gewissen Ignoranz zu begegnen.

1 Wie aktuelle wissenschaftliche Studien belegen, ist Vertrauen zwischen Mitarbeitenden und
zwischen Organisationen entscheidend fiir effektive Kooperation, Wissensaustausch und ge-
meinsame Zielerreichung (Grunenberg et al. 2024: 33; Li/Zhang/Huang 2024: 1).
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2 Balancieren zwischen den Polen der Paradoxien

Die widerspriichliche bzw. paradoxe Anforderung,? als Leitungskraft neu aufkom-
menden Managementmoden einerseits mit der nétigen Offenheit zu begegnen,
sich aber andererseits von ihnen abzugrenzen, wirkt méglicherweise befremdlich.

Dies ist auch darin begriindet, dass in westlich geprégten Denktraditionen der
Umgang mit Paradoxien per se schwerfallt. Unser Denken ist stark von einer Entwe-
der-oder-Logik bestimmt. Aussagen erscheinen entweder richtig oder falsch, Hal-
tungen entweder fortschrittlich oder riickstdndig (Simon 2023: 11; de Oliveira/
Nisbett 2017; Nakamura et al. 2018: 3).

Wiirden Organisationen lediglich im Sinne einer solchen zweiwertigen Lo-
gik agieren, ware dies ihr sicherer Untergang. Was Organisationen als Akteur von
menschlichen Individuen unterscheidet und zugleich ihren evolutiondren Vorteil
ausmacht, ist ihre Féhigkeit, dass sie ,,[...] nicht den Beschrankungen von Raum
und Zeit unterworfen sind und gleichzeitig Handlungen vollziehen kénnen, die
sich gegenseitig logisch ausschliefen* (Simon 2013: 26).

»Ein Autoproduzent beispielsweise stellt Autos her und sieht sich gleichzeitig mit
der Notwendigkeit konfrontiert, sie zu vertreiben. Gesetz den Fall, man konnte als
Individuum Autos herstellen, so miisste man sich in jedem Moment entscheiden, ob
man lieber an ihnen rumschraubt oder einem Interessenten einen Wagen verkauft.
Beide Tatigkeiten sind fiir das Geschéft {iberlebenswichtige Notwendigkeiten, und
sie konnen nicht gleichzeitig realisiert werden.“ (ebd.)

Die Fahigkeit, unabhingig von Raum und Zeit zu agieren, erméglicht es Organisa-
tionen, gleichzeitig Stabilitit zu sichern und Verdnderungsbereitschaft zu zeigen.
Sie sind in der Lage, den individuellen Bediirfnissen der Organisationsmitglieder
Beachtung zu schenken und zugleich eine klare Orientierung an den organisatio-
nalen Zielen sicherzustellen. Dauerhaftes organisationales Uberleben ist folglich
darauf ausgerichtet, Paradoxien nicht einseitig aufzulésen, sondern vielmehr zwi-
schen den Polen der Paradoxie zu balancieren (siehe den Beitrag von Gesmann
zum Thema systemisches Management in diesem Band).

2 Nicht selten werden in der Praxis Widerspriiche und Paradoxien in einen Topf geworfen. Eine
hilfreiche Differenzierung bietet Sailer an. Unter Widerspriichen versteht er ,Gegensétze, die
voneinander abhéngig sind, sich aber gegenseitig ausschlieBen“ (Sailer 2025: 270). ,,Make-or-
buy“-Entscheidungen sind typische Beispiele hierfiir: Kaufen wir eine neue Software, die uns im
Zuge des Controllings unterstiitzt, oder fithren wir weiterhin unsere Excel-Listen? Zwar beinhal-
ten auch Paradoxien Widerspriiche, allerdings gehen sie iiber einen ,einfachen Widerspruch“
(ebd.) hinaus, da die Pole hier ,,contradictory yet interrelated” (Smith/Lewis 2011: 382) sind.
Das bedeutet, dass sie zwar gegensétzlich, aber gleichzeitig voneinander abhangig sind und im
Laufe der Zeit bestehen bleiben. Anders als beim einfachen Widerspruch schlielen sich bei Para-
doxien die Pole eben nicht gegenseitig aus, ,,sondern erméglichen und definieren sich gegen-
seitig* (Sailer 2025: 270). Die Paradoxie aus Wandel und Stabilitdt macht dies deutlich: Ohne
Stabilitat ist kein Wandel méglich und ohne Wandel keine Stabilitét.
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Diese Grundlogik steht vielen Managementmoden diametral entgegen, da die-
se bevorzugt eine Seite der Paradoxie betonen:

* Eine Managementmode wie New Work ist beispielsweise sehr stark darauf aus-
gerichtet, dass sich der bzw. die Einzelne selbst verwirklichen kann. Zugleich
gilt es aber die Zwecksetzung der Organisation und die damit verbundenen ins-
titutionellen Ziele der Organisation ausreichend zu beachten.

* DEI-Management (Diversity, Equity and Inclusion) betont Gleichberechtigung,
Vielfalt und Teilhabe. Organisationen sind aber zugleich punktuell darauf ange-
wiesen, Ungleichheiten (z.B. durch ungleiche Verteilung von Macht), Einheit-
lichkeit (z. B. in der Umsetzung von Handlungsprogrammen) und exkludierende
Prinzipien umzusetzen (z.B. den bewussten Ausschluss von Organisationsmit-
gliedern von dem Vorgang, strategische Entscheidungen zu treffen).

* Laloux’ Ansatz, Reinventing Organizations“betont insbesondere die Bedeutsam-
keit von Selbstfiihrung in Organisationen. Damit Einrichtungen der Sozialen
Arbeit entscheidungsfiahig und somit iiberlebensfahig bleiben, ist es aber zwin-
gend notig, zugleich auch Prinzipien der Fremdfiithrung (durch die jeweils tiber-
geordnete Hierarchieebene) zu gewéhrleisten.

Im Umgang mit Managementmoden sind Leitungskréfte in Organisationen der
Sozialen Arbeit gefordert, diese blinden Flecken von Moden sichtbar zu machen.
Folglich gilt es sorgféltig zu beobachten, welcher Pol der Paradoxien durch die je-
weilige Managementmode primér in Szene gesetzt wird. Die hierdurch zwangs-
laufig ,,abgedunkelte Seite der Paradoxie“ (Groth 2017: 95) gilt es regelmaf3ig zu
beleuchten, ohne sie hierdurch zwangslaufig zu préferieren.

3 Leitungskrafte als Ubersetzer:innen

Zu den zentralen Anforderungen an Leitungskrifte im Umgang mit Management-
moden gehért es auch, Ubersetzungsarbeit zu leisten. Dies ist insbesondere dem
Umstand geschuldet, dass klassische Managementmoden i.d.R. nicht im Feld der
Sozialen Arbeit, sondern im profitorientierten Wirtschaftssystem entstehen (Kiihl
2022). Wenngleich es Parallelen zwischen dem betriebswirtschaftlichen Manage-
ment und dem Sozialmanagement gibt, lassen sich zugleich zentrale Unterschiede
konstatieren.?

3 Exemplarisch sei hier auf die unterschiedliche Zielorientierung, die unterschiedlichen Formen
der Leistungserbringung, die Bedeutsamkeit unterschiedlicher Stakeholder, die differenzierten
Finanzierungsmodalitaten und Marktmechanismen sowie auf die unterschiedliche Bedeutsam-
keit von ethischen Fragestellungen hingewiesen (Lohe/Aldendorff 2022: 23ff.).
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Gerade diese Unterschiede im Selbstverstandnis des Sozialmanagements sind
der Grund, warum Managementkonzepte und damit neue Managementmoden
nicht unreflektiert in das Feld der Sozialen Arbeit adaptiert werden konnen. Exem-
plarisch sei dies anhand der Managementmode Ambidextrie verdeutlicht. Im Kern
zielt Ambidextrie darauf ab, einerseits effizient das Bestehende zu optimieren (Ex-
ploitation) und anderseits — und zwar gleichzeitig — innovativ Neues zu erkunden
und zu entwickeln (Exploration) (siehe den Beitrag von Weisenburger zum Thema
Ambidextrie in diesem Band).

Auch in der Sozialen Arbeit stehen Einrichtungen und Tréger unter dem Druck,
ihre Arbeit effizient zu gestalten — etwa im Umgang mit knappen Ressourcen, stei-
genden Dokumentationspflichten oder wachsenden Fallzahlen. Es erscheint daher
sinnvoll, Prinzipien wie Exploitation (Effizienzsteigerung) auch hier zu nutzen.

Allerdings darf die andere Seite der Ambidextrie — Exploration (Innovation) —
nicht unkritisch {ibertragen werden. Wahrend im privatwirtschaftlichen Bereich
Innovationen héufig ein existenzielles Gebot sind, um im Wettbewerb zu bestehen
und Marktanteile zu sichern (Bertelsmann Stiftung 2023), stellt sich die Lage in
der Sozialen Arbeit anders dar:

* Der Innovationsdruck ist funktional anders gelagert. Hier geht es zumeist nicht
um disruptive Neuerungen oder das Erschlielfen neuer Méarkte, sondern um
qualitative Weiterentwicklungen, die aus verdanderten gesellschaftlichen Bedar-
fen oder fachlichen Erkenntnissen resultieren. Innovation ist im Feld der Sozia-
len Arbeit oft inkrementell und wird stérker durch Ethik und Fachlichkeit als
durch Wettbewerb angetrieben (Hiittemann/Parpan-Blaser 2022: 15f.).

* Stabilitdt und Verldsslichkeit sind zentrale Werte. Klient:innen und Kooperations-
partner:innen sind auf verlassliche Angebote und Beziehungen angewiesen. Ein
zu starker Fokus auf kontinuierliche Neuerfindung kénnte bestehende soziale
Unterstiitzungsstrukturen destabilisieren.

* Partigipation und Aushandlung statt Top-down-Innovation. Innovationen in der
Sozialen Arbeit sind haufig das Ergebnis partizipativer Prozesse, in die Fach-
krafte, Klient:innen und weitere Anspruchsgruppen eingebunden sind. Der
schnelle, durchsetzungsstarke Innovationsstil privatwirtschaftlicher Explora-
tion passt hier nur bedingt.

* Ressourcenknappheit begrenzt Innovationskapazitdten. Organisationen der So-
zialen Arbeit sind oft chronisch unterfinanziert. Freirdume fiir risikobehaf-
tete Innovationsvorhaben sind héufig schlichtweg nicht moglich (Krlev et al.
2021: 13).

Wenngleich Ambidextrie Impulse geben kann, wie Organisationen der Sozialen

Arbeit bewusst zwischen Effizienz und Entwicklung balancieren, darf diese Ma-
nagementmode nicht unreflektiert als Blaupause fiir eine innovationsgetriebene
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Managementlogik iibernommen werden. Vielmehr bedarf es auf Leitungsebene
der Ubersetzungsarbeit, bei der nicht nur Sorge dafiir getragen wird, die Anschluss-
fahigkeit zwischen den unterschiedlichen Managementlogiken herzustellen, son-
dern auch die kulturellen Prdmissen vor Ort ausreichend beriicksichtigt werden
miissen.*

3 Sensibilitat fiir Losungsprobleme

Auch wenn manche Managementmode den Eindruck erweckt, bei konsequenter
Anwendung ihrer Prinzipien zentrale Organisationsprobleme l6sen zu kénnen,
zeigt sich in der Praxis haufig das, was Luhmann bereits friihzeitig erkannte: Jede
Problemldsung bringt zwangsldufig auch Lésungsprobleme mit sich (Luhmann
1976: 382).

So kann beispielsweise der im Zuge von New-Work-Ma3nahmen eingefiihrte
Ansatz des Desk-Sharing in einem mittelgroen Jugendamt dazu fiihren, dass we-
niger Biiroflache angemietet werden muss, wodurch jéhrlich knapp ein Viertel der
Mietaufwendungen eingespart werden kann (Problemlosung).

Infolgedessen konnen jedoch auch die zufélligen Begegnungen vor Ort deut-
lich abnehmen. Da solche Begegnungen zentrale Gelegenheiten fiir informelle Ab-
stimmungen bieten, geraten etablierte ungeschriebene Spielregeln zunehmend ins
Stocken. Herausforderungen, die frither im Team informell gelost wurden, laufen
nun verstérkt bei den Fiihrungskraften auf und miissen dort entschieden werden
(Losungsproblem).

Folglich miissen Leitungskrafte in Organisationen der Sozialen Arbeit sowohl
die im Zuge der Anwendung von Managementmoden verursachten Problemlésun-
gen als auch die zwangslaufig mitlaufenden Losungsprobleme sorgféltig beobachten
und bewerten. Die Umsetzung von Managementmoden erfordert daher ein enges
Beobachtungskorsett. Dies setzt wiederum voraus, zuvor Markierungspunkte fiir
die eigene Beobachtung zu legen:

* Woran erkennen wir, dass unser neuer Managementansatz hilft?
* Was erwarten wir konkret durch die Umsetzung des neuen Managementansat-
zes?

4 Welche Konsequenzen zu erwarten sind, wenn bei der Einfithrung neuer Managementansét-
ze die kulturellen Spielregeln missachtet werden, lésst sich aktuell in vielen Verwaltungen be-
obachten, die sich (bisweilen verzweifelt) daran abarbeiten, agile Ansétze zu implementieren.
Gebler (2024: 239) stellt hierzu treffend fest: ,Die Mentalitdt in Verwaltungen ist nicht darauf
angelegt, tiber die Silos hinweg effiziente Prozesse zu entwickeln. Bestméglich mit anderen Be-
reichen zu kooperieren gehort nicht zur Kultur, schon gar nicht in Zeiten hoher Arbeitsbelas-
tung.“
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* Welche Risiken und Nebenwirkungen konnten sich im Zuge der Einfiihrung des
neuen Managementansatzes etablieren?

* Wie sensibel sind wir dafiir, dass durch den neuen Managementansatz mogli-
cherweise neue Probleme entstehen?

Im besten Fall werden solche Markierungspunkte vor der Einfiihrung eines neu-
en Managementansatzes gesetzt, und zwar nicht als Einzelleistung einer allwis-
senden (und allsehenden) Leitungskraft, sondern als Kollektivleistung eines
Leitungsteams. Sinnvollerweise werden zudem Entwicklungsprozesse von einer
kriteriengeleiteten Evaluation begleitet, damit die Fragen nicht ,gefiihlt“ beant-
wortet werden, sondern auf eine empirisch-methodische Datenerhebung zuriick-
gegriffen wird. Die Gefahr von Fehlinterpretationen beziiglich des Erfolgs eines
Managementansatzes — insbesondere vor dem Hintergrund, dass ggf. einzelne Lei-
tungspersonen einen Erfolg sehen wollen — wird dadurch minimiert, dass auch die
Bewertung des Erfolgs als Kollektivleistung vollzogen wird.

Inwiefern das Setzen solcher Markierungspunkte fiir die kollektive Fokussie-
rung von Aufmerksamkeit im Leitungsteam Modi der kontinuierlichen kritischen
Reflexion ermoglichen, steht und fallt damit, inwiefern es Leitungskraften gelingt,
sich zwischendurch gedanklich auf die ,,Zuschauerbiihne“ (Seliger 2023: 42) zu
setzen.

Ruth Seliger bietet hier eine sehr treffende Analogie zwischen dem Fithrungs-
handeln und dem Agieren eines Kapitdns bzw. einer Kapitédnin bei einem Fuf3ball-
spiel an (ebd.: 41):

,Filihrung ist eher mit einem Fuf8ballspiel vergleichbar, bei dem der playing cap-
tain selbst auf dem Feld ist, beobachtet und beobachtet wird, seine Balle an andere
Spieler abspielt und selbst angespielt wird. Fithrung ist ein lebendiges Zusammen-
spiel mehrerer Spieler, die Fithrungskraft ist Teil des Geschehens. Ein guter Kapitan
hat zwei unterschiedliche Bilder im Kopf, die seine Aktionen leiten: die einzelnen
Spieler, die er anspielen kann, und das gesamte Spiel, in das er eingebunden ist.
Letzteres Bild ist nur aus einer besonderen Perspektive moglich.“

Insbesondere in Zeiten von Ressourcenknappheit und Fachkraftemangel ist im or-
ganisationalen Alltag hdufig zu beobachten, dass Leitungskrafte — um in der Ana-
logie des Fuf3balls zu bleiben — mit auf den Platz gehen miissen, da Spielpositionen
(konkret: Stellen) nicht besetzt sind, Teammitglieder krank sind etc. Hinzu kommt,
dass in Einrichtungen der Sozialen Arbeit — insbesondere bei kleineren Teams und
Einrichtungen - vielfach das Phdnomen einer Leitungsfreistellung (statt einer vol-
len Leitungsstelle) vorzufinden ist und Leitungsaufgaben von Fachkréften im Rah-
men dieser Freistellung erfiillt werden sollen. Diese ,,Doppelrolle“ von Fach- und
Leitungskraft ist zum Beispiel oft in Kindertageseinrichtungen wiederzufinden

206



Stefan Gesmann & Julian Léhe

und fiihrt nicht selten zu Rollenkonflikten, Uberlastung und einem Spannungsver-
héltnis zwischen Leitungsaufgaben und Zeit fiir die paAdagogische Arbeit (Nentwig-
Gesemann/Nicolai/Kohler 2016: 79).

Handelt es sich hierbei nicht um eine Ausnahme von der Regel, sondern um
eine Regel mit wenigen Ausnahmen, droht grundlegend die Gefahr, dass die zen-
tralen Funktionen von Fiithrung nicht erfiillt werden (Groth/Richter 2025: 13ff.).
Konkret bedeutet dies, dass Lésungsprobleme im Umgang mit neuen Management-
konzepten unbeobachtet und damit unbeachtet bleiben.

Daher gilt: Wer im Umgang mit Managementmoden A sagt: ,Wir fiihren im
Zuge von New-Work-Malnahmen Ansitze des Desk-Sharing ein“, muss folglich
auch B sagen: ,,Die damit zu erwartenden Losungsprobleme beabsichtigen wir wie
folgt zu beobachten und zu bearbeiten.”

4 Evolution im Kleinen statt Revolution im GrofRen

Die bisherigen Ausfithrungen zeigen: Der Umgang mit Managementmoden ist bis-
weilen riskant. Sei es, weil

» Leitungskrifte gegeniiber Managementmoden zu offen oder aber zu ignorant
sind,

* die Paradoxien nur einseitig beobachtet werden,

* esim Zuge der notwendigen Ubersetzungsarbeit zu fehlender Anschlussfahig-
keit und, damit verbunden, zu Missverstdndnissen kommt oder

* neue (Losungs-)Probleme entstehen, obwohl bestehende Probleme geldst wer-
den sollten.

Eben jenes latente Risiko im Umgang mit Managementmoden fordert Leitungskraf-
te einerseits zu einem achtsamen Vorgehen auf, was ein ausgepragtes Bewusstsein
fiir ,kleine Besonderheiten, [...] feine Unterschiede und Abweichungen* (Weick/
Sutcliffe 2010: 34) bedeutet. Die Fahigkeit, unbeabsichtigte Nebenwirkungen im
Zuge der Einfiihrung von Managementmoden friihzeitig zu erkennen bzw. dann
skeptisch zu werden, wenn ebendiese Nebenwirkungen ausbleiben, ist notwendig,
um im Umgang mit Managementmoden friihzeitig nach- bzw. umzusteuern.
Zugleich erscheint es als hilfreich, sich der Implementierung neuer Manage-
mentmoden behutsam und eher evolutionér® anzunéhern. Statt beispielsweise die
Kollegiale Fiihrung gleich flachendeckend in allen Abteilungen einer Organisation
einzufiihren (Prinzip der Revolution im Grofsen), konnte zunichst mit Ansatzen

5 Zur Auseinandersetzung mit evolutionstheoretischen Fragen im Umgang mit organisationalen
Verénderungsprozessen sei auf die Arbeiten u.a. von Luhmann verwiesen (Luhmann 2000:
352ff.).
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der Kollegialen Fithrung in einzelnen Organisationssegmenten experimentiert
werden. Dem evolutionéren Prinzip folgend, wiirde somit zundchst eine bewusste
Variation der bestehenden Fithrungsansétze vorgenommen. Im konkreten Tun gilt
es dann solche Modalitdten auszuwahlen, die sich als tragféhig und hilfreich erwei-
sen (Phase der Selektion). Damit diese Ansétze sich auf Dauer als neue Spielregeln
etablieren, gilt es in einem dritten Schritt zu deren Verankerung bzw. Verfestigung
beizutragen (Phase der Retention).5

Fiir Leitungskréfte bedeutet dies, ein feines Gespiir fiir die Dynamiken inner-
halb der Organisation zu entwickeln. Es gilt nicht nur Verdnderungsimpulse zu set-
zen, sondern zugleich Resonanzrdume zu schaffen, in denen Mitarbeitende neue
Praktiken ausprobieren und reflektieren kénnen. Somit ist es eine zentrale Fiih-
rungsaufgabe, die Balance zwischen Geduld und Entschlossenheit zu halten: Ge-
duld, um Entwicklungen reifen zu lassen, und Entschlossenheit, um erfolgreiche
Ansiétze {iber Experimentierrdume hinaus in der Organisation zu verankern.

So verstanden, wird die Implementierung von Managementmoden selbst zu
einem Lernprozess — fiir die Organisation wie fiir ihre Fiihrungskrafte. Dieser ver-
langt weniger nach revolutiondrer Umwiélzung als nach beharrlicher, reflektier-
ter Weiterentwicklung im Sinne einer evolutionédren Gestaltung organisationaler
Wirklichkeit.

5 AbschlieRend: Haltung statt Hype

Managementmoden kommen und gehen — Begriffe, Konzepte und Versprechen
verandern sich. Was jedoch bleibt, ist die Anforderung an Leitungskréfte, im Span-
nungsfeld von Stabilitdt und Wandel eine reflektierte Haltung zu entwickeln. Eine
Haltung, die nicht jedem Trend hinterherlauft, sich aber auch nicht vorschnell ver-
weigert. Eine Haltung, die wach und aufmerksam bleibt, ohne sich treiben zu las-
sen.

Der vorliegende Herausgeberband zu Managementmoden hat nicht das Ziel,
bestimmte Managementmoden zu entlarven oder zwischen ,richtigen“ und ,fal-
schen“ zu unterscheiden. Vielmehr geht es uns darum, fiir den Umgang mit Moden
in Organisationen der Sozialen Arbeit zu sensibilisieren — fiir deren Wirklogiken,
deren blinde Flecken, deren Anschlussfahigkeit (oder eben Nicht-Anschlussfahig-
keit) an das jeweilige organisationale Gefiige.

Im Zentrum steht dabei die Erkenntnis: Leitungshandeln vollzieht sich immer
im Dazwischen: Zwischen dem Wunsch nach Orientierung und der Notwendigkeit
zur Irritation, zwischen Traditionslinien und Innovationsdruck, zwischen Selbst-
verstdndlichem und Fragwiirdigem.

6 Zur Verbindung von evolutiondren Prinzipien und Managementfragen sei auch auf Weick
(1995: 178ff.) verwiesen.
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So verstanden, ist der Umgang mit Managementmoden kein Handlungspro-
gramm, das eins zu eins iibernommen werden kann, sondern ein Such- und Ge-
staltungsprozess — gepragt von Kontextsensibilitat, kollektiver Reflexion und der
Bereitschaft, mit Unsicherheiten produktiv umzugehen.

Wenn es einen gemeinsamen Nenner im Umgang mit Moden geben kann,
dann vielleicht den, nicht dem Hype folgen, aber auch nicht allein auf das Prinzip
Hoffnung zu setzen. Vielmehr gilt es, das eigene Fiihrungshandeln so auszurich-
ten, dass es zu dem passt, was vor Ort gebraucht wird — mit Augenmaf, mit Neugier
und mit Haltung.
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Managementmoden
in der Sozialen Arbeit

Dieses Buch zeigt, wie Organisationen mit den standig neuen Management-
trends umgehen kénnen. Ob agile Methoden oder flachere Hierarchien -
Leitungskrafte stehen unter Druck, diese Konzepte zu Ubernehmen, ohne
immer zu wissen, welchen Nutzen sie tatsachlich bringen. Die versammel-
ten Beitrage bieten eine verstandliche Einfihrung in zentrale Management-
ansatze, ordnen ihre Bedeutung fur die Soziale Arbeit ein und zeigen, wo
Chancen, Risiken und Grenzen liegen. Sie ermutigen dazu, Moden weder
vorschnell zu Gbernehmen noch pauschal abzulehnen, sondern reflektiert
zu prufen und fur die eigene Praxis nutzbar zu machen. Ein unverzichtbarer
Begleiter fur Fihrungskrafte, die Managementtrends in der Sozialen Arbeit
kritisch reflektiert und zugleich praxisorientiert einsetzen wollen.
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