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KOPFE DER SOZIALWIRTSCHAFT: MARKUS RUCKERT

»Die Soziallandschaft wird sich
grundlegend verandern«

SOZIALwirtschaft befragt in jeder Ausgabe, in Anleh-
nung an Marcel Prousts Fragebogen, Fiihrungskrdfte der
Sozialwirtschaft nach ihren Erfahrungen und Meinun-
gen, nach ihrem Arbeiten und Leben. In diesem Heft
antwortet Prof. Dr. Markus Riickert, Vorsitzender des
Vorstands der Augustinum Stiftung und Vorsitzender
der Geschdftsfiihrung der Augustinum §GmbH.

SOZIALwirtschaft: Was war Ihre Motivation, Fiithrungskraft
in der Sozialwirtschaft zu werden?

Markus Riickert: Meine Fltern, der Vater Pfarrer, die Mutter Di-
plomhandelslehrerin, hatten miteinander schon in den 1950er-Jah-
ren begonnen, soziale Einrichtungen nach wirtschaftlichen Maf3-
staben und so weit als moglich ohne 6ffentliche Zuschiisse zu
fiihren. In der Sozialwirtschaft, das wurde mir bei meinem Studium
der Betriebswirtschaft deutlich, ist der Grat zwischen Erfolg und
Misserfolg unter 6konomischen Gesichtspunkten besonders schmal
und schwierig zu begehen; das stellt fiir mich schon immer eine be-
sondere intellektuelle Ermunterung dar.

SOZIALwirtschaft: Was ist fiir Sie Erfolg in der Sozialwirtschaft?

Markus Riickert: Wenn Menschen ein Stiick weniger Angst
vor der Zukunft haben; das Soziale an der Wirtschaft hat
grundsétzlich den Anspruch, Menschen die Angst vor den Un-
wagbarkeiten ihres Lebens zu nehmen, sonst nichts.

SOZIALwirtschaft: Welches Ereignis in Threm Leben hat
Thre berufliche Laufbahn am meisten beeinflusst?

Markus Riickert: Ich denke, der Film »Wie klaut man eine
Millionk, als Peter O’Toole, der Dieb, sich am Ende als extrem
gut ausgebildeter Versicherungsprofi zu erkennen gibt. Ich habe
mir das — ich glaube mit 17 Jahren — drei- oder viermal ange-
schaut und dann fiir mich beschlossen, zwei vollig verschiedene
Studien anzugehen mit dem unbedingten Ziel eines doppelten
Abschlusses und einer Promotion.

SOZIALwirtschaft: Welche Rolle spielten Zufall und Gliick
in Threr Karriere?

Markus Riickert: Ich bin ein Sonntagskind, und die sind an-
geblich Gliickskinder; ich kann das nur bestétigen, allein schon,
dass ich noch keinen Krieg habe am eigenen Leib und Leben er-
fahren miissen, ist Gliick in Potenz. Fiir mein berufliches Leben
war es immer entscheidend, dass ich Mitarbeiter und Vorgesetzte
hatte, die mich mochten, die mir etwas zutrauten und deren Ver-
trauen ich wohl in der Regel gerechtfertigt habe. Und ich habe
bis heute das Gliick, gesund zu sein an Leib und Seele und eine
grofde Familie zu haben (ich habe fiinf Geschwister und sechs
Kinder), die das Aufregendste und Anstrengendste ist, was es fiir
mich gibt.

SOZIALwirtschaft: Haben Sie Vorbilder?

Markus Riickert: Natiirlich, meine Eltern zuerst, seit meiner
frithsten Kindheit waren die unterschiedlichsten Schicksale und
Fithrungsprobleme mit den verschiedensten Menschen und de-
ren mogliche Losungen Themen der Eltern bei allen Mahlzeiten.
Uber meine Mutter, die in Niirnberg Assistentin war, kam die Be-
wunderung fiir Ludwig Erhard und seinen kongenialen Mitstrei-
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ter Alfred Miiller-Armack. Aber auch die Griinder der frithmittel-
alterlichen Orden, die ja alle in hochstem Mafie sozialwirtschaft-
liche Groffunternehmen mit verschiedenen »identities« waren,
sind wesentliche Vorbilder meines (Berufs-) Lebens; und auf pro-
testantischer Seite der erste reflektierte Sozialwirtschaftler, August
Hermann Francke, ein gldubiger Christenmensch des Pietismus
und in der Geldbeschaffung fiir seine Zwecke der Werke der Lie-
be uniibertroffen fantasievoll und erfolgreich.

SOZIALwirtschaft: Welche Ihrer Eigenschaften war beruf-
lich besonders wichtig?

Markus Riickert: Humor zuerst, das Signal der Relativitat der
eigenen Wichtigkeit, Distanz zu sich und den anderen, Hart-
ndckigkeit in der Verfolgung von Ideen, die ich fiir wichtig und
richtig halte, Verbindlichkeit in den Absprachen und Treue zu
den Wegbegleitern.

SOZIALwirtschaft: Welche waren eher hinderlich?

Markus Riickert: Meine Frau sagt, meine Freundlichkeit und
Hilfsbereitschaft tiberdeckten oft die Eindeutigkeit meines
Fiihrungswillens, meine Ungeduld, die mich bisweilen ungerecht
sein lasst, und meine oft impulsive Unzufriedenheit mit mir und
den Verhiltnissen und anderen Leuten.

SOZIALwirtschaft: Was kennzeichnet Ihren Arbeitsstil?

Markus Riickert: Frither als andere auf den Beinen zu sein,
dafiir eine offene Tiir fiir alle zu haben, eine jederzeitige Unter-
brechbarkeit fiir Anliegen, die den Mitarbeitern wichtig sind,
und ein hoher, manchmal gehetzter Takt der Terminvereinba-
rung bei absoluter Piinktlichkeit.
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SOZIALwirtschaft: Was war Ihr bisher grofster beruflicher
Erfolg?

Markus Riickert: Ein Konglomerat von drei Dutzend Verei-
nen mit lauter persénlichen Mitgliedern in einen klar strukturier-
ten Konzern umgewandelt zu haben, war der Lohn fiir unséglich
viele Gespriache und Uberzeugungsarbeit und erregte Diskussio-
nen auf zundchst scheinbar verlorenem Posten. Das Ziel der
strukturellen Zukunftssicherung ist erreicht, der Erfolg ist mittler-
weile auch 6konomisch sichtbar. Dank vieler zuverldssiger und
fleiRiger Zu- und Mitarbeit. Und der andere: Mittlerweile tiber
100 der groften Unternehmen der Diakonie in einem Verband
diakonischer Dienstgeber zusammen gebracht und vor allem zu-
sammengehalten zu haben. Mit dieser Macht im Riicken gelang
es den Fachleuten in unserem Verband in jahrelanger Kleinstar-
beit und mithilfe einer fantastischen Geschéftsstelle ein neues
Tarifsystem fiir unsere Unternehmen der Diakonie auf den Weg
gebracht zu haben.

SOZIALwirtschaft: Thr grofiter Misserfolg?

Markus Riickert: Misserfolge waren vor allem Trennungen
von wichtigen Weggefdhrten; die waren ja alle hoch engagierte
und kompetente Fithrungsmenschen, aber plotzlich, oft nach
vielen Jahren, geht der Vorrat der gemeinsamen Uberzeugungen
zur Neige oder man stolpert iiber grundsitzliche Entscheidungen
oder tiberraschend fremde Einstellungen, man passt nicht mehr
zueinander, da ist plotzlich Misstrauen, oder besser, man vertraut
einander nicht mehr blind, man spiirt und weif3, einer von bei-
den muss jetzt weg. Das sind echte menschliche Niederlagen, die
einem noch lange zu schaffen machen. Und man hat die Chance
nicht mehr, herauszufinden, warum.

SOZIALwirtschaft: Welche Eigenschaften schitzen Sie be-
sonders an Ihren Mitarbeitern?

Markus Riickert: Dass sie mitdenken, vernetzt denken und
damit Verantwortung tibernehmen fiirs Ganze tiber den eigenen
Zustdndigkeitsbereich hinaus; ihre hohe Selbstindigkeit und die
Informationsdichte, die wir miteinander pflegen, und vor allem -
weil mir das selber bedauerlicherweise abgeht — hohe Exaktheit
im Detail in der Erarbeitung von Problemlosungen. Da kann ich
mich auf meine Leute hundertprozentig verlassen. Und das
macht die Arbeit zur Freude.

SOZIALwirtschaft: Welches Verhalten von Mitarbeitern
macht Ihnen am meisten Probleme?

Markus Riickert: Intriganz kann ich nicht leiden, mit sol-
chen Menschen kann ich nicht zusammenarbeiten, und Uber-
heblichkeit mag ich nicht, vor allem nicht von Leitenden ge-
geniiber ihren kleinen Leuten, das geht einfach nicht, da muss
man dann eher heute als morgen einen Schlusspunkt setzen.
Und ich kann es nicht ertragen, wenn Menschen vor mir Angst
haben; das kommt vor — und ich sage es ihnen auch, dass ich da-
mit nicht umgehen kann.

SOZIALwirtschaft: Welche Eigenschaften sind bei
Fiihrungskréften in der Sozialwirtschaft besonders wertvoll, wel-
che besonders hinderlich?

Markus Riickert: Ich habe in Diakonie und Caritas, aber
auch in der freien Wirtschaft unglaublich interessante, tolle
Fiihrungspersonlichkeiten kennen gelernt, Menschen mit hohem
Einfithlungsvermogen, Menschen grofier Nachdenklichkeit und
langmiitiger Toleranz und grofiem Herz. Ich finde all diese Eigen-
schaften bewundernswert — und gleichermafen in solch hoher
Intensitat bei Fiihrungskraften eher hinderlich!

SOZIALwirtschaft: Haben Sie ein personliches Motto fiir Thr
eigenes Fiihrungskonzept?

Markus Riickert: Ein erfolgreicher Sportler hat einmal ge-
sagt: Wenn du gewinnen willst, kannst du viel Geld verdienen.
Aber wenn du viel Geld verdienen willst, dann kannst du nicht
gewinnen. Schoner und exakter kann man Fithrungsmotivation
in der Sozialwirtschaft nicht beschreiben.
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SOZIALwirtschaft: Welche strukturellen Probleme in der
Sozialwirtschaft erschweren am meisten unternehmerische Erfol-
ge?

Markus Riickert: Da gibt es eine ganze Reihe, an denen wir
arbeiten miissen: Die chronische Unterkapitalisierung sozialwirt-
schaftlicher Unternehmen macht sie abhidngig von o6ffentlichen
Topfen oder von Banken; wir miissen Gewinne machen oder
Spenden und Vermadchtnisse in grofiem Stil erbetteln, anders ist
Eigenkapital bei uns nicht zu schaffen. Die ideelle Bindung der
sozialwirtschaftlichen Tarife an den BAT spukt immer noch in al-
len Kopfen, wir miissen noch weiter weg von diesem veralteten
Verwaltungstarif und hin zu gerechteren und attraktiveren For-
men der Bezahlung unserer Mitarbeiter. Wir haben zu viele Mit-
arbeiter, weil Qualitat der Arbeit und Anzahl der Mitarbeiter im-
mer noch in einem direkten Abhdngigkeitsverhdltnis gesehen
werden; das ist anderswo schon lingst widerlegt, aber bei uns be-
stimmt das immer noch unser Fithrungsdenken. Die behordliche
Uberregulierung sozialer Anliegen in unserem Land (allein aus
Angst!) und die vermaledeite Biirokratisierung aller Vorgidnge in
unseren Einrichtungen kosten wahnsinnig viel Geld, die Effizi-
enz solcher Vorschriften wird aber nie hinterfragt. Man nimmt
so den Menschen im Namen der Fiirsorge ihre Freiheit weg und
macht damit sie und ihre Existenz zu einem 6ffentlichen Gut.
Mit welchem Recht eigentlich? Ich weif3, das sind Tabus, an de-
ren Erhaltung auch unsere Kirchen heftig interessiert sind.

SOZIALwirtschaft: Wie sehen Sie die Chancen und Perspek-
tiven fiir Betriebe und Unternehmen in der Sozialwirtschaft?

Markus Riickert: Die Soziallandschaft wird sich grundlegend
verdndern aus meiner Sicht. Wir werden nicht mehr so sehr be-
darfsorientiert arbeiten miissen, sondern angebotsorientiert: un-
ser Gesprachspartner wird der Kunde sein, nicht mehr so domi-
nant der Kostentrdger. Und da haben meines Erachtens die
kirchlichen Sozialanbieter eine riesige Chance, denn in der So-
zialwirtschaft geht es fast nur um neue Perspektiven fiir an ir-
gendeiner Stelle beschadigtes und zukunftsdngstliches Leben.
Und es ist nun einmal die Vision der Christen, das geknickte
Rohr nicht zu zerbrechen und den glimmenden Docht nicht aus-
zuloschen; darauf konnen sich die Menschen verlassen. Und die
Bedingungen dafiir zu schaffen, dass ein solches gigantisches
Versprechen auch in Zukunft eingeldst werden kann, das ist die
lohnende Aufgabe der Sozialwirtschaft!

SOZIALwirtschaft: Wie entspannen Sie sich?

Markus Riickert: Ich freue mich wahnsinnig, wenn ein paar
oder alle meine Kinder da sind, das ist furchtbar anstrengend je-
des Mal, aber ich entspanne dabei, glaube ich, sehr. Und beim
Klavierspielen (Chordle und Unterhaltungs- oder Filmmusik)
oder bei Dienstreisen im Auto mit den grofien Konzerten und
Opern der Romantik des 19. Jahrhunderts, da kann ich entspan-
nen. Und beim Urlaub, alle zwei Jahre, in Griechenland, da gehe
ich mit meiner Frau baden und meine Seele geht auch mit.

SOZIALwirtschaft: Was werden Sie machen, wenn Sie nicht
mehr Fihrungskraft sind?

Markus Riickert: Sie meinen das beruflich, denn als Vater
und Grofdvater ist man immer irgendwie Fiihrungskraft bis zum
letzten Atemzug, und da wohl noch einmal ganz besonders! Ich
wiirde gerne noch einmal ein paar Jahre lang Gemeindepfarrer
sein, ehrenamtlich und in einer Gemeinde, die keinen Pfarrer
mehr hat und auch keinen mehr kriegt. Wenn die Gesundheit
mitmacht, wire das schon mein Traum! *
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