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Erlaubnis

Das Management in der Sozialwirtschaft sieht sich
meistens mehrfachen Anforderungen gegeniiber,

die sich in der Regel nicht problemlos miteinander
verbinden lassen. Abwagen, Bewerten und ethische
Entscheidungen treffen, welcher Dimension in welcher
Situation der Vorrang einzuraumen ist, wird somit
eine zentrale Voraussetzung fiir Fiihrungskrafte.

Fiinf Aspekte konnen dabei hilfreich sein.

Aus dem Alltag der Sozialwirtschaft:
Ein Jugendlicher ist unglicklich in sei-
ner ambulant betreuten Wohnung und
fuhlt sich von den padagogischen Mit-
arbeitern ungerecht behandelt. Das Ge-
baude eines Krankenhauses ist alt und
uber das Leck in dem maroden Hei-
zungstank gelangt unbemerkt Heizol
ins Grundwasser. Die von Pflegesatz-
verhandlung zu Pflegesatzverhandlung
sich verschlechternde Refinanzierungs-
situation eines Altenpflegeheimes ver-
leiten den Geschaftsfithrer dazu, tiber
eine Tochtergesellschaft den beste-
henden Tarifvertrag zu umgehen, um
Personalkosten zu reduzieren. Stress,
Druck und Angst priagen den Ar-
beitsalltag einer Pflegehilfskraft. »Es
der Chefin recht zu machen« erscheint
ihr wichtiger, als sich personlich weiter-
zuentwickeln. Eine Heimleiterin setzt
sich jeden Tag fur die Menschen mit
Behinderung ihres Hauses ein, unter-
stiitzt die Mitarbeitenden wo sie nur
kann und ist fir Angehorige immer er-
reichbar — nun befindet sie sich in stati-
ondrer Behandlung einer Spezialklinik
fur Burn-out.

In allen diesen Situationen stellt sich
die Frage, wer fur was die Verantwor-
tung tragt und wie Fuhrungskrafte so-
zialer Einrichtungen den unterschied-
lichsten Anforderungen zahlreicher
Interessensgruppen in komplexen Situ-
ationen gerecht werden konnen. In der

Unterschiedlichkeit der Beispiele wird
deutlich, dass das Management sozialer
Einrichtungen mehreren anspruchsvol-
len Verantwortungsdimensionen gerecht
werden muss: Lebensqualitdat der Men-
schen fordern, der Umwelt und dem Um-
feld nicht schaden, Lebensfahigkeit der
Organisation absichern, Wachstum der
Mitarbeitenden, eigene Leistungsfahig-
keit und Gesundheit férdern.

Es sind mehrfache Anforderungen,
die sich in der Regel nicht friktionslos
miteinander verbinden lassen. Abwagen,
Bewerten und ethische Entscheidungen
treffen, welcher Dimension in welcher
Situation der Vorrang einzurdumen ist,
wird somit eine zentrale Voraussetzung
fur ein verantwortungsvolles Manage-
ment in Sozialunternehmen sein.

Ein verkiirzter Blick auf nur eine Di-
mension fithrt schnell zu einer unzurei-
chenden und ungerechten Problemwahr-
nehmung. Zumal dabei die Gefahr be-
steht, dass immer die Dimension in den
Fokus von Fuhrungskriften gerit, die
aktuell am vehementesten von engagier-
ten Interessensgruppen vertreten wird.
Somit suggerieren auf solch vereinfach-
ten Diagnosen aufbauende Bemithungen
zwar vordergriindig Handlungs- und
Losungskompetenz des Managements,
doch die Ausgangslage ist oft komplexer
und multipolar. Nachfolgend werden die
genannten funf Dimensionen skizziert
und zur Diskussion gestellt. Sie sollen
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Ansatze fur die Umsetzung eines ver-
antwortungsvollen Managements mar-
kieren.

Erste Dimension
verantwortungsvollen
Managements: Lebensqualitat
der Menschen férdern

Soziale Einrichtungen und Organisa-
tionen die soziale Dienstleistungen fuir
Menschen mit Hilfe-, Unterstiitzungs-
oder Pflegebedarf erbringen haben ein
zentrales Sachziel zu verfolgen: Lebens-
qualitit der Menschen fordern.

Nicht die Erfullung von Anforde-
rungen oder Vorgaben Dritter oder gar
wirtschaftliche Formalziele sollten im
Mittelpunkt der Bemithungen stehen,
sondern die Menschen — in Zeiten einer
immer weiter um sich greifenden Biiro-
kratie und unter dem Deckmantel von
»Gerechtigkeit« und » Genauigkeit« von
Verrechnungen auch innerhalb von Or-
ganisationen wachsenden, quasi selbst
verschuldet, unnotige Transaktionskos-
ten keine einfache Aufgabe.

Fuhrungskrifte haben die Verant-
wortung den Ressourceneinsatz und
die Aufmerksamkeit immer wieder
auf die Menschen auszurichten. Dort
wo etwas fiir das Wohlbefinden und
die Zufriedenheit von Menschen getan
werden kann, sollte vereinfacht gespro-
chen »investiert« werden und dort, wo
Initiativen nicht zu einer verbesserten
Lebensqualitat beitragen, ist der Res-
sourceneinsatz zu hinterfragen und zu
minimieren.

Hierbei ist zu bertcksichtigen, dass
Wohlbefinden, Zufriedenheit und das
Konzept der Lebensqualitit rein sub-
jektiv zu bewerten sind. Wir konnen
niemandem anordnen mit einer Leis-
tung deshalb zufrieden zu sein, weil die
Mehrheit der Leistungsempfanger mit
der erbrachten Qualitit einverstanden
ist. Personliche Erwartungen und Ein-
stellungen im Verhaltnis zur subjektiven
Wahrnehmung der Leistung werden hier
entscheidend sein.

Lebensqualitidt kann somit nur dann
wirksam als Orientierung fir die Be-
muhungen in einer sozialen Einrichtung
genutzt werden, wenn die Bereitschaft
besteht die Produkt- und Dienstleis-
tungsgestaltung moglichst individuell
an den personlichen Bedarfen der Men-
schen auszurichten und hierzu mit [hnen
in einen offenen Dialog treten.

Zweite Dimension
verantwortungsvollen
Managements: Der Umwelt und
dem Umfeld nicht schaden

In der Industrie haben sich in den letzten
Dekaden Initiativen und Berichtswesen
zu einer Corporate Social Responsibility
etabliert. In vielen Fillen kann man sich
zwar dem Eindruck nicht entziehen, dass
hierbei primir Marketing-Uberlegungen
im Zentrum stehen, doch es finden sich
immer wieder Unternehmensbeispiele,
die einer umfassenden gesellschaftlichen
(okologischen, sozialen und o6konomi-
schen) Verantwortung gerecht werden
wollen. Unter anderen pladiert auch der
Managementvordenker Peter Drucker
fur eine Verpflichtung der Unternehmen
fur eine verantwortungsvolle Gestaltung
der Unternehmens-Umfeld-Beziehungen:
»Ein Unternehmen lebt in der Gesellschaft
und in der Gemeinschaft, es muss daher
soziale Verantwortung zeigen, wenigstens
insoweit, als es die Verantwortung fur sein
Einwirken auf die Umwelt itbernimmt.« (1)

Soziale Unternehmen leisten im Kern
ihres Auftrages per se einen Beitrag fiir die
Gesellschaft und tbernehmen somit auch
soziale Verantwortung fiir Bedurftige ver-
schiedenster Couleur. Doch wie steht es
um die 6kologischen Auswirkungen der
unternehmerischen Tatigkeit? Oder die
sozialen Folgen, die beispielsweise fur die
Mitarbeitenden aus den gewahlten Ar-
beitsbedingungen resultieren?

Bis heute widmen sich die Fuhrungs-
krafte zahlreicher Sozialunternehmen
recht wenig den Uberlegungen einer
nachhaltigen Betriebsfuhrung. Strategi-

sche und operative Fragen der Beurtei-
lung und Entscheidungsfindung bleiben
zumeist auf die Aspekte innerhalb der
eigenen Organisation begrenzt. Not-
wendig wire stattdessen, Themen der
sozialen und 6kologischen Nachhaltig-
keit mit in ein integrales Fuhrungsver-
standnis aufzunehmen. (2)

Auch nicht beabsichtigte soziale und
okologische Konsequenzen des Engage-
ments mussen die Fihrungskrifte so-
zialer Einrichtungen mitverantworten.

Dritte Dimension
verantwortungsvollen
Managements: Lebensfihigkeit
der Organisation absichern

»Die erste Aufgabe des Managers von
morgen wird es sein, Verantwortung fur
die Leistungsfahigkeit der Institution zu
iibernehmen, fir die er arbeitet.« (3)
Eine Leistungsfihigkeit, die hier und
heute und auch in Zukunft in Sozialun-
ternehmen gesichert sein muss, damit
auch in den nichsten Jahrzehnten soziale
Dienstleistungen fiir Bediirftige in unse-
rer Gesellschaft erbracht werden konnen.
Eine Leistungsfahigkeit, die somit auch
eine langfristige »Lebensfihigkeit« von
sozialen Einrichtungen absichern wird.
Fuhrungskrafte missen das heutige
Geschift sowie die heutigen Konzepte
optimieren (Qualitdt der Leistungen,
Marktstellung, Produktivitdt, aktuelle
Verpflichtungen) und moglichst ressour-
censparend wirtschaften. Parallel sind
jedoch auch Konzepte fir die Zukunft
zu entwickeln und das Unternehmen auf
verdnderte Rahmenbedingungen (Inno-

Fiinf Thesen fiir das Management

1. Verantwortung (libernehmen heift
nicht alles zu tun, was fiir die Menschen
in sozialen Einrichtungen wiinschens-
wert ist oder was von Interessensgrup-
pen erwartet wird. Es bedeutet jedoch,
sich in Abwagung aller Dimensionen fiir
das Bestmoglichste zu engagieren.

2. Das Management hat nicht die Ver-
antwortung fir das oft schwierige
Umfeld sozialer Einrichtungen, jedoch
dafur, der Umwelt und dem Umfeld
moglichst nicht zu schaden und die
Rahmenbedingungen der Einrichtung
(auch politisch) zum Positiven zu be-
einflussen.

3. Verantwortung fiir den Fortbestand
sozialer Einrichtungen zu tibernehmen
bedeutet auch harte Entscheidungen

treffen und durchhalten zu mussen.
Den Sinn und die Notwendigkeit dieser
vermitteln zu konnen, wird die Voraus-
setzung sein, dass Menschen gegebe-
nenfalls notwendige harte Einschnitte
mittragen und akzeptieren.

4. Verantwortung fiir das Wachstum von
Mitarbeitenden heilt nicht primar jene
zu »entwickeln«, sondern Menschen
in ihrem fachlichen und personlichen
Wachstum zu fordern.

5. Eigenverantwortung zu Ubernehmen
setzt den kritischen Blick auf das eigene
Handeln und die eigene Person voraus.
Nur so kann eine Flhrungskraft sich
auch selbst gerecht werden.

Sven Lingen
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vationsfahigkeit, Attraktivitat fur die
richtigen Leute, zukunftige Verpflich-
tungen) einzustellen. (4)

Konnen wir heute beispielsweise im
Bereich der Pflegeversicherung Leis-
tungen ausbauen, wenn schon jetzt ab-
sehbar ist, dass das heutige Leistungs-
niveau in der heutigen Form nicht auf
Dauer solidarisch finanziert werden
kann? Haben Fuhrungskrafte nicht be-
reits auch heute Verantwortung fur die
Konsequenzen, die mit der absehbaren
Bugwelle des demografischen Wandels
bisherige Versorgungsstrukturen und
Einrichtungen substanziell gefihrden
und neue Losungen erfordern werden.

Gerade in dieser Dimension der Ver-
antwortung wird auch die zeitliche Kom-
ponente verantwortlichen Handelns deut-
lich. Missen nicht unpopulire Entschei-
dungen durch Fuhrungskrifte getroffen
und durchgehalten werden, wenn diese
positive und notwendige Beitrige fur die
Entwicklung des Unternehmens oder die
Gesellschaft leisten? Sind nicht histo-
risch falsche Entscheidungen oder unzu-
reichenden Annahmen im Management
ursichlich, wenn eine soziale Einrichtung
heute nicht mehr lebensfihig ist? Und
sieht man nicht erst mit einem zeitlichen
Versatz, ob Fuhrungskrifte heute wirk-
lich verantwortlich handeln?

Chancen und Risiken sozialer Unter-
nehmen sind somit kontinuierlich durch
Fuhrungskrifte zu managen. Historische
Aspekte sind genauso zu bedenken und
heutige Situationen zu analysieren wie
zukunftige Konsequenzen zu berticksich-
tigen. Die Schaffung einer ausreichenden
Klarheit und Transparenz des Handelns
von Fiihrungskriften und die Dokumen-
tation von Entscheidungsgrundlagen
wird notwendige Voraussetzung sein, um
diese Beurteilung auch tiber Jahre hinweg
vornehmen zu konnen.

Vierte Dimension
verantwortungsvollen
Managements: Wachstum
der Mitarbeitenden

»Ethik im Management von Personen
heiflt, es Menschen zu ermoglichen,
Leistungen dort zu erbringen, wo sie
ihre Stiarken haben und dadurch erfolg-
reich zu sein.« (5)

Fuhrungskrafte stehen in der Verant-
wortung, Mitarbeitende mit den richti-
gen Aufgaben zu betrauen. Aufgaben,
die auch dadurch, dass es grofSe und

verantwortungsvolle Aufgaben sind,
das Wachstum von Mitarbeitenden for-
dert. Diese Chance des fachlichen und
personlichen Wachstums von Menschen
stellt die notwendige Grundlage fur die
Weiterentwicklung und Verbesserung
der Leistungen fur die Menschen und
sogar der Entwicklung der gesamten
Organisation dar.

Ein solches Potenzial darf durch eine
wachstumshemmende Fuhrungskultur,
die mit Angst, Druck, fehlender Kontinu-
itat von Entscheidungen, unzureichender
Verlasslichkeit, mangelndem Vertrauen
und ubermafiger Kontrolle arbeitet, nicht
aufs Spiel gesetzt werden. Vorbildliche
Vorgesetzte vertrauen daher auf Men-
schen und Beziehungen, nicht auf Regeln
und Strukturen. Sie sehen ihre Beschaf-
tigten als eigenverantwortliche Profis, die
Aktivitaten koordinieren, integrieren und
sich auch weiterentwickeln konnen. (6)

Fiinfte Dimension
verantwortungsvollen
Managements: Eigene
Leistungsfahigkeit und
Gesundheit fordern

Traditionell haben sich Erziehung, Pida-
gogik und auch die Managementausbil-
dung ausschlielich auf die Anforderung
der Ubernahme einer sozialen Verant-
wortung konzentriert. Die personliche
Verantwortung fiir die eigene physische,
psychische und mentale Gesundheit ist
erst in neueren Ausbildungs-Curricula
fur Fuhrungskriafte zu finden. Dabei
bildet diese personliche Verantwor-
tung fur die eigene Leistungsfahigkeit
und Gesundheit die Grundlage fur die
wirksame und nachhaltige Ubernahme
sozialer Verantwortung. (7)

Eine Fuhrungskraft kann zwar Ver-
antwortung fur die Menschen, die Um-
welt, das Unternehmen und die Mit-
arbeiterschaft im UbermafS erfiillen,
doch wird dies nicht auf Dauer gelin-
gen, wenn die eigene Gesundheit frither
striaflich vernachlassigt wird und dies
aus dem Blick gerat. Frither oder spater
racht sich eine solche Ignoranz und mar-
kiert zuweilen plotzlich und unerwartet
die Grenzen der Leistungsfahigkeit.

Hierbei ist — wie immer bei Fragen
der Verantwortlichkeit — nicht nur das
Verhalten der Fuhrungskraft zu be-
trachten, was der eigenen Gesundheit
zutraglich ist, sondern auch das was
jemand an notwendigen MafsSnahmen

zur Gesundheitsforderung unterldsst.
»Verantwortlich ist mithin jeder nicht
nur fiir das, was er tut, sondern auch
fur das was er unterlisst.« (8)
Verantwortung in eigener Sache zu
ubernehmen ist deshalb ein weiteres
Muss fur Fuhrungskrifte und (hof-
fentlich) ein probates Mittel drohenden
Burn-out-Prozessen entgegenzuwirken.

Fazit

»Im Mittelpunkt des Managements steht
das Element der Verantwortung, als we-
sentlicher Teil einer guten Unternehmens-
kultur und Unternehmensethik.« (9)

Verantwortung, die man von Fih-
rungskriften zwar erwarten kann, bei
der jedoch immer die personliche Ent-
scheidung der Fuhrungskraft selbst ent-
scheidend ist, namlich ob sie sich dieser
komplexen und multipolaren Heraus-
forderung stellt oder sich immer wieder
auch der Verantwortung entzieht. Das
hier vorgeschlagene Konzept bietet fiir
Fuhrungskrafte eine Orientierungshil-
fe sich dieser Herausforderung profes-
sionell zu stellen. Es bietet die Chance
voreilige oder einseitige Beurteilungen
zu vermeiden.

Die Uberlegungen kénnten auch ei-
nen Beitrag fur die Verankerung einer
mehrdimensionalen Verantwortungs-
und Fuhrungskultur — nicht nur in So-
zialunternehmen — sein und somit auch
ein wertvolles Instrument fiir Aufsichts-
gremien werden.
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