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Fiibrungskrifte in sozialen Organisatio-
nen miissen mebr sein als bloffe Macher.
Sie miissen vielmebr die zablreichen, teil-
weise widerspriichlichen Anforderungen
an soziale Dienste und Einrichtungen aus-
balancieren und dafiir vor allem authen-
tisch wirken.

Der Beitrag beschiftigt sich ausgehend
von der Begriffsklarung und den Abgren-
zungen von Leadership mit der Balance,
die Leader zwischen ihrer Person und den
situativen Erfordernissen herstellen miis-
sen. Dazu werden zwei Ebenen darge-
stellt: die des Austarierens als individuel-
le Herausforderung in Form von grofSt-
moglicher  Authentizitit und  die
Gestaltung der speziellen Rahmenbedin-
gungen sozialer Organisationen, die sich
in verstirkten Wettbewerb, der Zu-
sammenarbeit zwischen Haupt- und Eh-
renamtlichen sowie vielfaltigen Disparita-
ten manifestieren.

Zunichst bedarf es der Betrachtung des
Begriffes »Leadership«, um sich im Fol-
genden einer nidheren Verdeutlichung
tiber Auspragungen und Dimensionen zu
widmen. Eck grenzt anhand ihrer Ur-
spriinge die Begriffe ab:

e Fithren = fahren machen = in Bewe-
gung bringen

e Lead = lithan (altenglisch) = gehen, rei-
sen, wandern, lidan (althochdeutsch) =
leiten

e Management = manu agere (latein) =

Hand anlegen, mit eigenen Hinden

machen (vgl. Eck 2007, S. 13, zitiert in

Frose 2009, S. 227).

Fiir Fithrung existieren unzihlige Defi-
nitionen, Frose legt als gangige Definition
fest: »Fithrung wird verstanden als syste-
matisch strukturierter Einflussprozess der
Realisierung intendierter Leistungsergeb-
nisse; Fithrung ist damit im Kern ziel-
orientierte und zukunftsbezogene Hand-
lungslenkung, wobei diese Einwirkung
sich auf Leistung und Zufriedenheit rich-
tet.« (Steinle 1978, S. 27, zitiert in: Frose
2009, S. 228)

Zu Leadership ist eine Fille englischer
Definitionen vorzufinden, in denen es ins-
besondere um die Unterscheidung zwi-
schen Management und Leadership geht.
Exemplarisch: »Leadership is a function
of knowing yourself, having a vision that
is well communicated, building trust
among colleagues, and taking affective
action to realise your own leadership po-
tential.« (Bennis 2001 zitiert in: ebd.)

Wobei Leadership gegeniiber Manage-
ment einen Mehrwert darstellt: »Mana-
gers do the things right, leaders do the
right things.« (Frose 2009, S. 228) Ver-
glichen mit der gingigen betriebswirt-
schaftlichen Differenzierung des Control-
lings, wire Management demnach der
operativen Dimension, Leadership der
strategischen zuzuordnen.

Malik kritisiert jedoch sowohl den Be-
griff Leadership als auch deren »Eindeut-
schung«. Insbesondere in Deutschland
miisste Leadership im Sinne von »Fiihrer-
schaft« eine besondere Sensibilitit ent-
gegengebracht werden und der mogliche
Missbrauch des Begriffes nicht unreflek-
tiert bleiben. Zudem ist die Ubersetzung
zwischen Englisch und Deutsch beziiglich
der Begrifflichkeiten irrefiihrend: »Das
deutsche Wort >Fithrung« wird mit >Lea-
dership« ins Englische tibersetzt. >Ma-
nagement« heifSt auf Deutsch >Fiihrung
das deutsche Wort >Fiihrung« ist demzu-
folge ... mit >Management< ins Englische
zurlickzulibersetzen. ... Es gibt aber kei-
nen Fall, wo wir den deutschen Ausdruck
fiir \Manager<, namlich >Fithrungskrafte,
zurlick ins Englische mit >Leader< tiber-
setzten diirfen. Fast durchweg ist fur Per-
sonen, die man im Deutschen als >Fiih-
rungskrafte« bezeichnet, im Englischen
der Begriff >Manager< zu verwenden.«
(Malik, S. 286)

Malik widerspricht weiterhin der ge-
troffenen Unterscheidung zwischen Lea-
der und Manager, indem er konstatiert,
»um die Bedeutung von Leadership mog-
lichst grof$ zu machen, machen sie (viele
Autoren, Anm. d. Verfasserin) jene von
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Management moglichst klein« (ebd., S.

287). Malik schldgt daher vor, zunachst

schlechte von guten Managern zu unter-

scheiden und danach zu fragen, was Lea-
der gegeniiber letzteren zusitzlich aus-
zeichnet. Gutes Management oder Fiih-
rung zeichnet sich durch die »big five«
aus, »mehrfach empirisch tberpriifter

Fithrungseigenschaften:

1. Befihigung: Intelligenz, Wachsambkeit,
verbale Gewandtheit, Originalitit, Ur-
teilskraft

2. Leistung: Schulleistung, Wissen, sport-
liche Leistung

3. Verantwortlichkeit: Zuverlissigkeit,
Initiative, Ausdauer, Aggressivitit,
Selbstvertrauen, Wunsch sich auszu-
zeichnen

4. Teilnahme: Aktivitit, Soziabilitit, Ko-
operationsbereitschaft, Anpassungsfi-
higkeit, Humor

5. Status: soziookonomische Position,
Popularitit« (Rosenstiel, S. 7 f.).

Als Dimensionen ldsst sich Fithrung
oder Leadership in transaktionale und
transformationale unterscheiden. Rosen-
stiel ordnet die Differenzierung verschie-
denen Ausprigungen der Fiihrung zu:
transaktionale Fithrung ist rational und
funktional und ist am wirtschaftlichen
Tauschprinzip orientiert: »Gibst Du,
Vorgesetzter, mir das was ich wiinsche
(z. B. Handlungsspielraum), dann gebe
ich Dir, was Du wiinscht (z. B. gesteiger-
te Leistung).« (Rosenstiel, S. 23) Ver-
gleichbar ist dies mit dem »homo oeco-

nomicus« oder der Y-Theorie von

McGregor (vgl. Kasten »Die Theorien X

und Y«). Transaktionale Fithrung ist in

zwei Auspragungen anzutreffen:

¢ »bedingte Belohnung (Beispielitem:
Weist mich darauf hin, was ich erhalten
werde, wenn ich die Anforderungen er-
fiille)

e Management by exception (Beispiel-
item: Vermeide Eingriffe, aufler wenn
ich gestellte Ziele nicht erreiche)«
(ebd.).

Die transformationale Fithrung zielt
hingegen auf Verianderung, Verwandlung
oder eben Transformation des Gefiithrten
ab, der auch altruistisch zu handeln bereit
ist (zuzuordnen Dahrendorfs »homo so-
ziologicus« oder der X-Theorie von
McGregor). Hier lassen sich vier Kompo-
nenten unterscheiden:

e »Charisma (Beispielitem: Ich bin stolz
darauf mit ihm/ihr zusammenzuarbei-
ten)

e inspirierende Motivation (Beispielitem:
Verwendet Symbole und Bilder, um un-
sere Zielvorstellungen zu verdeut-
lichen)

e intellektuelle Stimulation (Beispielitem:
Ermoglicht es mir, alte Probleme in ei-
nem neuen Licht zu sehen)

e individuelle Wertschitzung (Beispiel-
item: Berit, fordert und unterstiitzt
mich, wenn es notwendig ist« (ebd.).
Frose resiimiert, dass sowohl die trans-

aktionalen als auch die transformationa-

len Ansitze weit iiber die klassischen so-

Die Theorien X und Y

wickelt wurde.

sind Managementtheorien bzw. Fiihrungsphilosophien, die zwei vollig unterschied-
liche Menschenbilder reprasentieren. Douglas McGregor prigte die Theorie X erst-
mals 1960 wihrend seiner Professur am MIT in seinem Buch »The Human Side of
Enterprise« und sah in ihr eine implizite Grundlage der traditionellen hierarchischen
Betriebsfuhrung. Jedoch lehnte McGregor die Theorie X ab und bevorzugte die von
ihm vorgeschlagene Alternative der Theorie Y.

Die Theorie X nimmt an, dass der Mensch von Natur aus faul ist und versucht, der
Arbeit so gut es geht aus dem Weg zu gehen. Prinzipiell ist er von aufSen motiviert,
das heifst durch extrinsisch ausgerichtete MafSnahmen zu belohnen beziehungsweise
zu sanktionieren. Im Gegensatz dazu geht die Theorie Y davon aus, dass der Mensch
durchaus ehrgeizig ist und sich zur Erreichung sinnvoller Zielsetzungen bereitwillig
strenge Selbstdisziplin und Selbstkontrolle auferlegt. Er sicht Arbeit als Quelle der
Zufriedenheit und hat Freude an seiner Leistung. Auch Verantwortungsbewusstsein
und Kreativitdt pragen dieses Menschenbild.

Da die Theorien X und Y sich gegenseitig ausschliefSen konnen, begegnete McGre-
gor 1964 seinen Kritikern mit der Synthese der beiden Managementtheorien zu der
Theorie Z, welche spater von William Ouchi aufgegriffen und eigenstandig ent-

Quelle: bitp://de.wikipedia.orghwiki/X-Y-Theorie [27.8.2010]
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ziotechnokratischen  Fihrungsmodelle
und Fithrungsstile hinausgehen und kon-
statiert, »dass insbesondere die transfor-
mationale Fithrung Ansatzpunkte fiir ein
neues Leadership-Verstindnis bietet«
(Frose 2009, S. 231). Wunderer fordert,
die Integration von delegativ rationaler
Fiihrung mit transformational emotiona-
ler Leadership (vgl. Abb. 1). Hierzu wird
zundchst die transformationale Fithrung
unterteilt. Wahrend die ersten beiden Be-
reiche lernbar (individuelle Fihrung)
bzw. durch »gute Manager« beherrsch-
bar sein sollten (Aufbrechen alter Denk-
muster um neuen Ideen Raum zu ver-
schaffen), ordnet Wunderer die weiteren
Felder einer »anspruchsvollen Leaders-
hip« zu: »Denn sie erfordern eine fast
charismatisch begeisternde Fithrung so-
wie eine hohe Fahigkeit zur Vertrauens-
bildung durch vor allem integres Verhal-
ten.« (ebd.)

Balance zwischen Person und
situativen Kontext

Malik erlautert, Leadership habe zwei
Facetten zu vereinen, die individuelle und
die situative: »Die Situation und das spe-
zifische Handeln in dieser Situation ist es,
die Leadership ausmachen.« (Malik, S.
288) Rosenstil verdeutlicht das Zu-
sammenspiel zum Fihrungserfolg (vgl.
Abb. 2). Die Erlangung dieser Balance
wird im Folgenden in zwei Betrachtungs-
weisen verdeutlich: der individuellen des
Leaders und der organisationalen in sozi-
alwirtschaftlichen Einrichtungen und
Diensten.

Die Frage ist, wie eine Leadership oder
auch gute Fihrung erreicht werden kann.
Um den Anforderungen an Charisma und
Integritit zu entsprechen, ist eine hohe
Authentizitit des Leaders erforderlich.

Der Begriff »authentisch« stammt vom
griechischen »authentikos«: echt, zuver-
lassig, glaubwiirdig. Dies ldsst sich in
zweierlei Hinsicht betrachten: Die au-
thentische Fithrungskraft selber hat inne-
re Uberzeugungen, die ihr Denken und
Tun pragen, und das Umfeld erlebt ihr
Verhalten als kongruent.

Erreichbar ist dies, wenn Fuhrungskrif-
te durch Selbstreflexion ein stimmiges
Selbstkonzept entwickeln, das als innerer
Kompass fungiert und so ein Werte-Fun-
dament schafft. Dieses ist stimmig, auf die
jeweilige Situation ausgerichtet, zu kom-
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munizieren. Die Grundwerte bilden also
das Fundament, um in den verschiedenen
Fithrungsrollen als Coach, Macher, Fach-
experte, Entscheider, Innovator etc. eine
Kongruenz herzustellen. Schulz von Thun
spricht in diesem Zusammenhang davon,
sein inneres Team in Einklang zu bringen:
Eine Gruppe von Teilpersonlichkeiten
prégt je nach Situation das eigene Verhal-
ten. Dem authentischen Leader gelingt es,
das Team jeweils situationsgerecht zu for-
mieren. Orientierung bieten dabei die tiber-
geordneten Werte (vgl. Schulz von Thun).

Acht Schritte zur authentischen
Selbststeuerung

Das Modell vom »inneren Team« er-
klart, warum sich authentische Personen
in unterschiedlichen Kontexten verschie-
den verhalten kénnen und dennoch als
»echt« erlebt werden. Brodmerkel warnt
in diesem Zusammenhang davor, dass
das Selbstverstindnis »von einigen weni-
gen Hauptdarstellern gepragt ist« (z. B.
Perfektionalist, Dynamiker oder Rationa-
list) wihrend andere, wie der Harmonie-
bediirftige, Selbstzweifler oder Lebens-
kiinstler, vernachlassigt werden. Dies
fithrt zu Unzufriedenheit und Glaubwiir-
digkeitsverlusten.

Wesentlich ist damit, das »intra-perso-
nelle Team-Management um ein vielge-
staltiges Team unter den Gibergeordneten
Werten zu integrieren und damit den viel-
filtigen Rollenanforderungen gerecht
werden zu konnen (Brodmerkel, S. 50).
Zur Erlangung einer solchen Selbststeue-
rung schligt der Tiefenpsychologe Schulz
von Thun acht Schritte vor:

1 Identifizierung der Teilpersonlich-
e keiten: Aufschreiben der einzelnen
Stimmen und Emotionen zu einem The-
ma, das von besonderen Interesse ist.
Ordnen der Stimmen (dhnliche Motive,
andere Situationen in denen sie auftau-
chen) und Benennung der einzelnen
Charaktere (z. B. der Dominante, der Ro-
mantiker, der Skeptiker ...).

Verfassen von Steckbriefen. Die ein-

e zelnen Charaktere skizzieren; dabei

beachten, von welchen Teilpersonlichkei-
ten viel oder wenig bekannt ist.

3 Schreiben eines Dialoges zum Ver-
e haltenskonflikt: Verhandlung zwi-
schen den Charakteren aufschreiben und
den Dialog aus der Perspektive des zuho-
renden Vorsitzenden verfolgen.

Dialog zur Entscheidung fihren:

e Leitung des Dialogs zu einer Ent-

scheidung (ggf. unter Zuziehung von Mo-

derationsmethoden) aus der Perspektive

des Vorsitzenden mit abschlieSenden Er-
gebnisprotokoll.

5 Analyse und generelle Beobachtung
eder Teilpersonlichkeiten: Beachtung
wann und wie sich die Teilpersonlichkei-
ten in der niachsten Zeit zu Wort melden
(Erinnerungen an bekannte Menschen?).
Erginzung der Steckbriefe.

Betrachtung des innere Teams: in-
ewieweit wichtige Positionen nicht
besetzt sind, welche Mitglieder dominant
sind, welche kaum in Erscheinung treten,
aber haufiger gefragt werden sollten. Be-
stehen interner Koalitionen?

7 Beleuchtung von Stress-Situation:
e Beobachtung, welche Charaktere
die Kontrolle in Stress-Situationen iiber-
nehmen und Uberlegung, inwieweit dies
die »Idealbesetzung« ist. Was konnte den
Hauptakteur stirken?

8 Fokussierung des Hauptakteurs:
e Uberlegungen, welche Ziele und
Werte der Hauptcharakter verfolgt, in-
wieweit er ein Vorbild hat oder wer im
inneren Team sich ein anderes Verhalten
wunscht (Griinde?) (vgl. Schulz von
Thun).

Rahmenbedingungen in
sozialwirtschaftlichen
Organisationen gestalten

Soziale Organisationen stehen im Zu-
sammenhang mit der Okonomisierung,
wie Sie durch die Reform der Sozialge-
setzte eingeleitet wurde, in einem sich ver-
stirkenden  Spannungsfeld zwischen
Sach- und Formalzielerreichung; also
dem unternehmerisch gebotenem Uberle-
ben und dem iibergeordneten Auftrag,
der sich in christlichen, arbeitnehmer-
orientierten, potenzialstirkenden oder
sonstigen Werten manifestiert. Damit ste-
hen Fithrungskrifte in sozialen Einrich-
tungen und Diensten vor der besonderen
Herausforderung, den Widerspruch zwi-
schen sozialanwaltschaftlicher Funktion
und unternehmerischen Interessen situa-
tiv auszutarieren und gegeniiber den ver-
schiedenen in- und externen Stakeholdern
(offentlicher Kostentrager, tibergeordne-
ter Verband, Mitarbeitende, Klienten) die
entsprechende Balance zu artikulieren. »

Werte- und zielorientierte Fiihrung
Individuelle Geistige Anregung Inspiration Personliche
Behandlung Ausstrahlung
e Mitarbeiter e Etablierte e Uber eine o Als
individuell Denkmuster fesselnde Identifikations
beachten aufbrechen Vision/ Mission person wirken
e Mitarbeiter e Neue Einsichten motivieren e Enthusiasmus
individuell vermitteln e Bedeutung von vermitteln
fordern Zielen und e Integer
Aufgaben handeln
erhéhen
individuell intellektuell inspirierend identifizierend

Abb. 1: Das Modell der »transformationalen Fithrung« bietet Ansatzpunkte fiir ein neues Leadership-Verstandnis (Wunderer, S. 42).
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Fiihrungssituation:
e Kultur und politisches System des Landes
e Branchenzugehorigkeit der Organisation
e Unternehmensverfassung und rechtlicher Rahmen
e  Organisationsstruktur und —kultur
e  Funktion (Finanzierung , Produktion/Dienstleistungserstellung, Marketing,
Personal...)
e  Gro6Be, Struktur und Klima des Teams
e Personlichkeitsmerkmale der Teammitglieder
e  Machthasis und T.egitimation des Fithrenden
Person des Fiihrungsverhalten Fiithrungserfolg
Fiithrenden e Autoritérer vs.
Kooperativer Gefiihrtenverhalten Effizienz
o Intelligenz Fuhrungsstil > Arbeitszufriedenheit | Disaggregiert Aggregiert
e dekleratives o "Dlmensmnen des b Commitment [Problemlﬁsungen e Wachstum
und Fuhrungsverhaltens p Selbstgesteuertes Verbesserungs- e Gewinn
%?::ecﬁlrales 1.: "Ilrllterpretaltllon der Lernen vorschlige o Umsatz
o bigfive |V .uvgrsltgﬁi‘:meg tes | Qualifizierung ¢ Innovationsauf- e Marktanteil
. goziale > gewiinschten [ EngagerpenF nand e Produldtivitit
Kompetenz Fithrungsverhaltens P Teamorientiertes i Proseslf,—_ und .
o Trancaktionale Verhalten . Produ tlnpovatlon
und g Abw§senhelt vom [ Plana'bwel‘chung
transformationale Arbeitsplatz Arbeitsgerichts-
Fuhrung P indene Ambeitsantille
e Vorbildverhalten l'
e Symbolische
Fiihrung

Abb. 2: Fiir einen nachhaltigen Erfolg von Fithrung miissen zahlreiche Facetten miteinander verkniipft werden (in Anlehnung an

Rosenstil, S. 9).

Verstarkter Wettbewerb

Cremer u. a. formulieren aus der Oko-
nomisierung erwachsende Herausforde-
rung fiur Wohlfahrtsverbinde, die aber
gleichsam fiir alle freigemeinniitzigen so-
zialen Dienste stehen, da sie den gleichen
Rahmenbedingungen unterliegen. Mit
der Aufweichung des Subsidiarititsprin-
zips, der teilweisen Auflosung des Vor-
rangs gemeinniitziger Triger und dem
korrespondierenden  Einzugs gewerb-
licher Anbieter, flankiert durch den Weg-
fall des Selbstkostendeckungsprinzip zu-
gunsten prospektiver Entgeltvereinbarun-
gen zwischen offentlichen und freien
Trigern (sozialwirtschaftliches Dreieck),
wichst der Wettbewerb zwischen den
Anbietern sozialer Dienstleistungen seit
der Revision der Sozialgesetze Anfang der
1990er Jahre des letzten Jahrhunderts zu-
nehmend (vgl. beispielsweise Aufderhei-
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de/Dabrowski, Boeflenecker, Dahme et
al., Kolhoff et al.).

Cremer fordert die Spitzenverbands-
ebene auf, statt die Debatte um Soziales
und Wettbewerb zu fihren, eine in Gang
zu setzen, »wie Mirkte sozialer Dienst-
leistungen zu gestalten sind, damit sie im
Interesse der Hilfsbediirftigen wirken
konnen« (Cremer, S. 136). Zudem gilt es
die durchfithrenden Dienste im Wettbe-
werb zu stirken, beispielsweise durch
»Fortbildungen in betriebswirtschaft-
lichen Fragen, Benchmarking, Crossmar-
keting, Qualititsmanagement etc.«
(ebd.). Auch die Vertreter der Spitzenver-
bande der Freien Wohlfahrtspflege spra-
chen sich anlasslich einer Podiumsdiskus-
sion auf der ConSozial 2008 unisono ge-
gen einen Preiswettbewerb zugunsten
eines Qualitdtswettbewerbs aus. Im Zuge
der Okonomisierung sind in vielen sozia-
len Arbeitsfeldern Qualititsdebatten ent-

brannt, an denen sich die Leader in sozi-
alen Organisationen beteiligen sollten,
um sich im Sinne der genannten Balance
besser zu verorten.

Ehrenamt

Die Zusammenarbeit zwischen haupt-
und ehrenamtlichen Arbeitskriften gilt es
zu verbessern. Die Bundesarbeitsgemein-
schaft der Freien Wohlfahrtspflege
(BAGFW) schitzt, dass sich zweieinhalb
bis drei Millionen Biirgerinnen und Biir-
ger in der Freien Wohlfahrtspflege, den
Hilfswerken und Initiativen sowie in den
ihnen angeschlossenen Selbsthilfegruppen
sozial engagieren. Bei einer Zahl von gut
1,4 Millionen hauptamtlich Beschiftigten
wird die Bedeutung der Engagierten be-
sonders deutlich (vgl. BAGFW, S. 11). Je-
doch differenziert die Statistik nicht nach
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Arbeitsstunden zwischen den haupt- und
ehrenamtlich Beschiftigten. Die Enga-
gierten sind hauptsachlich in sozialen Hil-
feleistungen (54%) titig, die Organisa-
tion von Veranstaltungen oder die Of-
fentlichkeitsarbeit sind weniger
bedeutend.

Mit zunehmenden Konkurrenz und
einhergehender Pluralisierung der Trager-
landschaft muss das Ehrenamt in den
letzten Jahren in sich professionalisieren-
den Strukturen einen neuen Platz finden.
Das Wissenschaftszentrum Berlin fiir So-
zialforschung (WZB) zeichnet die Ent-
wicklung nach: »In diesem Prozess kam
es zunichst zu einer Verdriangung des En-
gagements. Im weiteren Verlauf der Ver-
bandsentwicklungsprozesse kam es dann
zu einer Aufwertung und Bedeutungsstei-
gerung. Engagement ist in das verbandli-
ches Qualititsmanagement integriert
worden.« (WZB, S. 83).

Problematisch sind hierbei jedoch die
Qualitdtsanforderungen: Ein betricht-
licher Teil Sozialer Arbeit darf nur durch
Professionelle erbracht werden, womit
Ehrenamtler einfache Hilfs- und Betreu-
ungsleistungen verbleiben, die keine spe-
zifische Ausbildung oder Vorkenntnisse
erfordern — was ihren Interessen wider-
spricht. Wesentlich fur sozialwirtschaftli-
che Organisationen und Leader ist es, die
Rahmenbedingungen moglichst giinstig
zu beeinflussen, um die wertvollen Krif-
te zu halten und zu fordern. Stemmrich
stellt entsprechende Erfolgsfaktoren dar:
e Einstellung und Haltung innerhalb der

Organisation: Vor der Struktur kommt

der Kldrungsprozess (z. B. Bereitstel-

lung von Ressourcen fiirs Ehrenamt,

Freiwilligenarbeit im Leitbild manife-

stiert? Rollen und Stellenwert zwischen

Haupt- und Ehrenamtlichen geklart?)
e Anwerben Ehrenamtlicher: Es muss

reizvoll sein, sich in der Organisation

zu engagieren (z. B. aktive Werbung,

Attraktivitit der Einrichtung fir poten-

ziell Engagierte?)
¢ Gestaltung des Einstiegs: Starkung der

Verbundenheit der Ehrenamtler (z. B.

Ansprechpartner, schriftliche Informa-

tionen fiir Engagierte)
¢ Gestaltung der Einarbeitung: gleiches

Recht wie Hauptamtliche (z. B. Verein-

barung einer Probezeit, Mitarbeiter fiir

Einarbeitung zustandig)
® Begleitung Engagierter: Betrachtung

nicht nach Funktion, sondern als Per-

son (z. B. Koordination der Einsitze,

Blatter der Wohlfahrtspflege 6/2010

Interesse nach Austausch, Kennenler-
nen entsprechen)

¢ Anerkennung erfahrbar machen: Aner-
kennungsformen orientieren sich an
den Interessen des einzelnen Ehrenamt-
lers (z. B. verschiedene Formen, Wert-
schatzung durch Fihrungskrifte)

¢ Einbindung Ehrenamtlicher: haben ein
gutes Gespur dafiir, »wo es hakt« und
bieten so zugleich Auflensicht (z. B.
standardisierte Information tiber Neue-
rungen, Einbindung ins Team, Team-
besprechungen, Interessenvertretung)

e Gestaltung des Ausstiegs: sollte wie
Einstieg geplant und begleitet werden

nehmen ist damit Management von

Gegensitzen. Als Widerspriiche lassen

sich aufzeigen:

e Gesellschaftliche Einflussnahme — In-
novationen vs. Anpassungsfahig: Sozi-
ale Organisationen sind in multiple ge-
sellschaftliche Subsysteme eingebettet
und miissen so divergenten Anspri-
chen geniigen. Diese lassen sich polari-
sieren in die Forderung nach Anpas-
sung an herrschende gesellschaftliche
Normen (offentliche Trager) und der
Konfrontation mit dem System und sei-
nen Strukturen (z. B. private Spender,
Mitarbeitende, Klientel).

» Manager machen die Dinge richtig,
Leader machen die richtigen Dinge«

(z .B. Verfahren zum Ausstieg, Forum
fiir ehemalige Engagierte) (vgl. Stemm-
rich)

Die Rolle der Leader besteht im Ma-
nagement zwischen verschiedenen Ebe-
nen und zwar zwischen Verbandsebene
und Engagierten und zwischen ehren-
und hauptamtlichen Mitarbeitenden. Es
gilt den Stellenwert der Freiwilligen fur
die Organisation zu verdeutlichen, Ni-
schen zu finden, in denen sie sich ver-
wirklichen konnen (z. B. in Projekten)
und auf der kulturellen Ebene zwischen
den Beschiftigten zu intervenieren.

Management von Disparititen

Da Leadership nicht losgelost von dem
umgebenden Kontext betrachtet werden
kann, sind die Besonderheiten, denen so-
ziale Dienste und Einrichtungen unterlie-
gen, von entscheidender Bedeutung. Die-
se sind gekennzeichnet durch zahlreiche
Disparitdten, die als symptomatisch zu
bezeichnen sind. Gute Fithrung in diesen
Organisationen kann nicht ohne die
Kenntnis dieser als Grundlage zur Her-
stellung einer entsprechenden Balance
zwischen Organisation, Umfeld, Mitar-
beitenden und der eigenen Person aus-
kommen. Leadership in sozialen Unter-

¢ Gesellschaftliche Leistungserbringung —
Ubernahme von Wohlfahrtssicherung
vs. Individualisierung und Privatisie-
rung von Problemen keinen Vorschub
leisten: Das Spannungsfeld besteht zwi-
schen politischer Ursachenbekampfung
und Lobbying, um einerseits die 6ffent-
liche Hand nicht aus der sozialen Ver-
antwortung zu entlassen, aber anderer-
seits der Klientel zu helfen, die dem
Agieren oder den Liicken im Handeln
offentlicher Triger zum Opfer fillt.
Daraus ergibt sich ein Teufelskreis: Je
besser soziale Einrichtungen in diesem
Sinne arbeiten, desto mehr federn sie
die durch die Offentlichen ungeldsten
Probleme ab und entlassen sie damit
aus ihrer Verantwortung. Das Dilem-
ma wird fiir Leader besonders deutlich,
wenn gegeniiber einer Organisation so-
wohl Kooperations- als auch Konfron-
tationsbeziehungen bestehen.

e Klare vs. uneindeutige Ziele: Soziale
Dienste unterliegen vielfaltigen und
hiufig unvereinbaren Zielen, die sich
aus ihrer Multifunktionalitit ergeben.
Die eigene Mission und gesellschaftli-
che Anforderungen erscheinen manch-
mal unvereinbar. In- und externe Sta-
keholder formulieren widerspriichliche
Anspriiche. Das Management wird
durch die Ambiguitit von Zielen so-
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wohl angreifbar wie auch unangreif-
bar: Flexibel kann die Verfolgung von
Zielen sich an Situationen und Not-
wendigkeiten anpassen, gleichzeitig
konnen Erfolge schwerlich vagen Zie-
len zugeschrieben werden.
Erfolgsmessung — Messung und Doku-
mentation von Erfolgen vs. keine
Orientierung an messbaren GrofSen:
Die grundsitzliche Dualitit 6konomi-
scher Legitimierung manifestiert sich
anhand von hoher Formalzielerrei-
chung, direkt messbar tiber harte Kenn-
zahlen gegeniiber den qualitativen
Sachzielen, die zudem nur indirekt iiber
weiche Indikatoren zu erfassen sind
und sich damit einer direkten Messung
unterziehen. So ist aktuell die Quali-
tatsdebatte in vielen Bereichen (z. B. Ju-
gendhilfe, Bildung) im Gange und auf
der Suche nach Kriterien fiir gute Sozi-
ale Arbeit in verschiedenen Feldern.
Leader unterliegen dabei der Heraus-
forderung sich einerseits nicht aus-
schliefSlich an direkt messbaren Grofsen
zu orientieren (Illusion von Qualitit),
andererseits die Leistungsmessung
nicht einfach abzulehnen. Qualititsma-
nagement bietet zahlreiche Anhalts-
punkte, die jedoch die beteiligungs-
orientierte Entwicklung von Kriterien,
welche an der spezifischen Mission zu
orientieren sind, nicht ersetzen kann.
Betriebswirtschaftliche Professionalisie-
rung — mutierte Wirtschaftsunterneh-
mer vs. Bewahrung der Besonderheiten:
Soziale Dienste und Einrichtungen
unterliegen einem wachsenden An-
gleichungsdruck durch gewinnorien-
tierte Unternehmen, insbesondere in
Feldern, wo diese als Konkurrenten
auftreten (z. B. Altenhilfe, Arbeitslosen-
vermittlung, Bildungswesen). Der wirt-
schaftlichen Ideologie stehen die sozia-
le Wertorientierung als Identitit, An-
schlussfahigkeiten an die relevante
Umwelt und die Motivation von haupt-
wie ehrenamtlichen Mitarbeitenden
entgegen. Idealtypisch sind betriebs-
wirtschaftliche Instrumente als Mittel
zur Ubergeordneten Zweckerfiillung
einzusetzen. Praktisch stofSt dies umso
starker an seine Grenzen, je mehr sich
soziale Organisationen im Uberlebens-
kampf befinden.

Formale Organisation vs. Vorteile der
Gruppe: Die mit der Okonomisierung
erwachsenden Effizienzkriterien for-
dern auch eine starker formale Struktu-
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rierung von Arbeitsablaufen und hier-
archischer Ordnung. Dazu kontrir sind
viele soziale Einrichtungen: Sie betonen
die direkte Kommunikation (alles wird

miirbend basisdemokratischen Zeitauf-
wand), hohe Bedeutung der Person an-
stelle der Funktion und Betonung von
Vertrauen und Bindung an die Organi-
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Wachstum und der Verrechtlichung
der Beziehung zu Geldgebern ist eine
stirkere Formalisierung notwendig.
Gleichzeitig funktionieren Organisatio-
nen insbesondere in turbulenten Zeiten
durch informelles Handeln ihrer Mit-
glieder, weil eben nicht alles geregelt
werden kann oder formale Wege einer
notwendigen schnellen Entscheidung
entgegenstehen. Hier gegenseitige Fin-
sichten zu beférdern und nach situati-
ven Notwendigkeiten formalen Vorga-
ben oder informellem Agieren den Vor-
zug zu geben, ist die besondere Aufgabe
der Leader als Manager von Dispariti-
ten.

Treffen klarer Entscheidungen vs. Har-
monie: Klare Entscheidungen unterlie-
gen der besonderen Schwierigkeit viel-
faltiger Interessen, die sich sowohl
innerhalb wie als Anspruch an soziale
Organisationen darstellen. Sie erfor-
dern daher einer vorherigen Austra-
gung von Konflikten. Dies steht im
Widerspruch zur Konfliktvermeidung
zugunsten des weit verbreiteten Har-
moniestrebens — auch um den Preis der
Unklarheit. Fiihrungskrifte miissen
hier abwigen, inwieweit gerade die
hohe Motivation der Beschiftigten als
entscheidende Ressource das gute Ar-
beitsklima befordert und damit kon-
sensgerechte, diffuse Entscheidungen
rechtfertigt oder die entstehenden Un-
klarheiten so stark sind, dass sie den
Arbeitsaufwand belastend und unwirt-

schaftlich erhohen oder erst recht zu

Konflikten fiihren.
e Klare Verantwortungsbereiche vs. Mit-
sprache bei allem: Klare Arbeits- und
Rollenverteilung, Abgrenzung und Zu-
riickweisung von Anspriichen halten
vor dem Hintergrund hoherer Steuer-
barkeit Einzug in soziale Dienste. An-
dererseits begriindet sich die hohe Mo-
tivation der Mitarbeitenden und frei-
willigen Helfern in der Mitbestimmung
und Mitgestaltung und ist fiir Non-Pro-
fit Organisationen, die mit Vertrauens-
gitern umgehen, ein wesentlicher
Wettbewerbsvorteil gegeniiber gewinn-
orientierten Unternehmen. Leader miis-
sen hier abwigen: So viel Beteiligung
wie moglich, so wenig Steuerung wie
notig.
Ausreichende Finanzausstattung vs.
»Es darf nichts kosten«: Professionelle
Arbeit ist auf finanzielle Mittel fiir
Fort- und Weiterbildung, Coaching,
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Offentlichkeitsarbeit, riumliche und
technologische Ausstattung angewie-
sen. Soziale Organisationen diirfen
aber nicht in den Verdacht geraten, zu
wohlhabend zu sein, um nicht an
Glaubwiirdigkeit bei potenziellen Spen-
dern, freiwillig Engagierten oder der
Offentlichkeit einzubiiflen. Leader soll-
ten ermessen, an welchen Stellen Spar-
samkeit in diesem Sinne verwirklicht
werden kann und wo zugunsten einer
hohen Qualitit, Geld sinnvoll einzuset-
zen ist. Leider bestehen derartige »Lu-
xusprobleme« eher selten; ofter geht es
um das Management der Knappheit
(vgl. auch Simsa/Patak, S. 31-37).

Resiimee

Leadership ist in sozialen Organisatio-
nen vielschichtig, sowohl was das Selbst-
management im Sinne von Authentizitit
als auch den dispariven Charakter der
Dienste und Einrichtungen angeht. In der
Praxis findet dies seinen Tribut in Stellen-
ausschreibungen, die Allroundtalente, die
sprichwortliche »eierlegende Wollmilch-
sau« suchen. Im krassen Gegensatz dazu
steht die noch immer vergleichsweise
schlechte Bezahlung von Fiihrungskriften
in der Sozialen Arbeit.

Fir das Studium bedeutet dies, dass
tiber die Vermittlung von Management-
und Fihrungstheorien hinaus, zuneh-
mend mehr Fithrungskompetenzen zu
vermitteln sind, wie Frose dies anhand
des Darmstidter Modells verdeutlicht
(vgl. Frose 2008). *
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