Qualitat aus sich selbst schaffen

Das Sozialunternehmen Bathildisheim testet kollegiale Flihrung. Eine
groBBe Idee, hinter der mehr als Basisdemokratie steckt.

ie Sozialwirtschaft vollzieht auf-

grund der gesetzlichen Regulie-

rungsdichte  Entwicklungen zeit-

verzogert nach. Dennoch ist das
Vuca-Zeitalter langsam spiirbar. Das eng-
lische Akronym Vuca fiir Volatilitdt, Unbe-
stindigkeit, Komplexitdt und Ambiguitit,
also Mehrdeutigkeit, kommt in den Sozi-
alunternehmen an. Denn die Nachfrage
nach Leistungen ist einer grofBeren Schwan-
kungsbreite unterworfen und die Komplexi-
tit, die sich aus einer groflen Diversitéit und
hohen Unvorhersehbarkeit speist, nimmt zu.
Die dafiir erforderliche Ambiguititstoleranz
ist nicht weit verbreitet und ein System wie
das Sozialunternehmen Bathildisheim, das
Stabilitit liebt und kennt, kommt nur be-
dingt mit Ungewissheit ldar.

Anpassungsdruck stellt Systemfrage

Die Novellierung des neunten und zwdften
Sozialgesetzbuches hat die allgemeine Aufls-
sung der tradierten Strukturen verstdrkt:
Selbstbestimmte Teilhabe statt paterna-
listischer Fiirsorge und Dezentralisierung
von Leistungen in unterschiedliche Sozial-
rAume statt Binrichtungszentrierung sind
die neuen Paradigmen, die nicht ohne Be-
deutung fiir das Selbstverstindnis der Orga-
nisation und das Fithrungsmodell bleiben
kénnen. Seit der Griindung 1905 erlebte das
Bathildisheim, das in der nordhessischen
Region zwischen Frankenberg und Kassel
Unterstiitzungsangebote fiir Kinder und Ju-
gendliche sowie erwachsene Menschen
mit Beeintrichtigung erbringt, in der Ein-
gliederungshilfe eine grofe Stabilitdt und
Sicherheit. Fiir die komplizierten sozialad-
ministrativen Angelegenheiten und die pa-
dagogischen Spezialisierungen wurden Ex-
perten gewonnen. So ist Bathildisheim zu
einer hierarchisch gefithrten Organisation
geworden. Und so wurden die altuell not-
wendigen Verinderungen zunéchst mit den
bekannten Instrumenten der Organisations-

entwicklung und des Projektmanagements
initilert und gesteuert.

Doch die Mitarbeiterbefragung im Jahr 2017
filhrte deutlich vor Augen, dass mehr vom
Gleichen und frither Guten nicht dazu fihrt,
die Zufriedenheit zu steigern. Ein Anpas-
sungsdruck, der nur auf die Mitarbeitenden
zielt, verkennt die systemische Aufgabe, die
eigentlich angegangen werden muss. Agili-
tat, also die schnelle Anpassungsfihigkeit
einer Organisation an sich verindernde
Kontexte, wird notwendig. Eine Entwick-
lung zu mehr Agilitit gelingt jedoch nur,
wenn Fithrungskrifte und die Organisation
bereit und in der Lage sind, Muster zu bre-
chen und Muster zu wechseln. Eine erste [n-
spiration haben die Geschiftsbereichsleiter
und der Vorstand des Bathildisheims dazn
im Buch ,Reinventing Organizations’ des
Wirtschafisphilosophen Frédéric Laloux ge-
funden. Die Stichworte lauten: Selbstfiih-
rung - Sinnstiftung — Emergenz. Letzteres
meint die Schaffung einer neuen Qualitét aus
sich selbst heraus.

Selbstfiihrung braucht Fithrung
Zunichst musste allerdings an dem Missver-
stindnis gearbeitet werden, Selbstfihrung
bedeute Beliebigleit, chaotische Verantwor-
tungslosiglkeit oder Basisdemokratie. Das
Gegenteil ist der Fall: Selbstftihrung braucht
Fithrung, jedoch immer weniger in Gestalt
von Fithrungskraften, vielmehr in Gestalt
von Werten, Prinzipien, Strukturen, Prozes-
sen und Werkzeugen, Das ganze Unterfan-
gen ist ein evolutiondrer Prozess, ohne ein-
deutig bestimmbaren Anfang und chne
Ende. Hier wird deutlich, wie radikal der
Musterbruch ausfallen muss.

Diese Radikalitit wird einer diakonischen
Organisation auch dadurch in Erinnerung
gerufen, dass jeder Mensch ein von Gott mit
Preiheit und Verantwortung begabtes und
zur Gestaltung beauftragtes Geschopf ist, So
stellt sich christlich und fachlich die Frage,
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wie Mitarbeitende, die dezentral selbstbe-
stimmte Teilhabe unterstiitzen sollen, dieser
Aufgabe gerecht werden kénnen, wenn sie
sich im Arbeitskontext nicht als selbstbe-
stimmt erleben, sondern hierarchisch kon-
trolliert werden. In der Transformationsnot-
wendighkeit spiegeln sich die christliche
Orientierung, der Organisationszweclk, der
Waunsch der Mitarbeiter nach Gestaltungs-
spielriumen und Mitbestimmung sowie das
Ziel, die Anpassungsfihigkeit der Organisa-
tion zu erhohen.

Nachdem das Wozu einer anderen Organisa-
tionsgestaltung immer deutlicher wurde,



LOSUNGEN AGIL FUHREN

bleibt die Frage nach dem Wie der Selbstfiih-
rung in der Unternehmenspraxis offen. Eine
Antwort bietet das Modell des kollegial
gefithrten Unternehmens von Bernd Oester-
eich und Claudia Schréder. Fiir die beiden
Organisationsberater ist kollegiale Fithrung
yauf viele Kollegen und Kolleginnen dyna-
misch und dezentral verteilte Fithrungsarbeit
anstelle von zentralisierter Fithrung durch
einige exklusive Fiihrungslaifte”.

Handeln ohne Masterplan

In einem zweitdgigen Worlkshop haben die
Geschiftsbereichsleitungen, der Vorstand
und die Abteilungsleitungen der Zentralen
Dienste das Modell des lkollegial gefithrten
Unternehmens refleltiert, Werkzeuge ken-
nengelernt und Methoden ausprobiert. Am
Schluss haben die Teilnehmer des Workshops
einen Konsentbeschluss gefasst, sind also oh-
ne weitere Erlddrung in die Anwendung ge-
gangen: ,Wir wollen das Bathildisheim in
einem offenen Prozess zu einem kollegial ge-
fithrten und agilen Unternehmen entwickeln,
um selbstbestimmte Teilhabe zu fGrdern.”
Nachdem die Fithrungskrifte so mutig wa-
ren, groft zu denken, wird jetzt ganz im
Sinne eines agilen Vorgehens Schritt fiir
Schritt gehandelt - ganz ohne Masterplan.
Es bleibt ungewiss, was konkret wann ent-
stehen soll und wird. Erste Pilotprojekte,
wie eine selbstorganisierte Wohneinrich-
tung, und Aufgaben, wie der methodische
Kompetenzerwerb, sind identifiziert, ein
vorliufiges Ubergangsteam ist berufen. So
sind etwa die Rollen der Okonomin, des Pi-
dagogen und der Board-Moderatorin ver-
treten. Es gilt jetzt, Erfahrungen zu sam-
meln und dabei zu beherzigen, dass Versuch
und Irrtum wichtiger sind, als alles richtig
zu machen.

Dr, Christian Geyer

ist fachlicher Vorstand des diakonischen
Sozialunternehmens Bathildisheim im
hessischen Bad Arolsen.
c.geyer@bathildisheim.de

Wohlfahrt Intern wird das
Sozialunternehmen Bathildisheim
bei seiner Transformation
begleiten und in kommenden
Ausgaben dariiber berichten.

Entscheidungen
schneller treffen

Der Verein Horizont hat seine Organisation
dezentralisiert. Der Austausch von
Informationen muss funktionieren, um so

zu arbeiten. Transparenz ist die Voraussetzung.

eit knapp zehn Jahren beschiftigen
wir uns bei Horizont mit den The-
men Agilitit und Digitalisierung.
Die team- und rollenorientierte Ar-
beitsweise bringt Bewegung, erhéht die Fle-
xibilitit, aber vor allem verdindern sich
Strukturen und personliche Haltungen. Das
kann verunsichern und ist nicht fiir jeden
und immer auf Anhieb angenehm. Den-
noch bleiben wir dran und sehen die Er-
folge — wirtschaftlich und im Betriebsklima.
Inzwischen sind es 42 Teams und Projelte,
die im Verein Horizont Kinder und Jugend-
liche betreuen, férdern und ihre Bildung
vorantreiben, nicht zuletzt um sie in und
iber Arbeit zu integrieren. 2018 erwirt-
schafteten 350 Mitarbeiter plus 100 Ehren-
amtliche 12 Millionen Euro Umsatz.
Organisatorisch verteilen wir die Macht
heute auf die vier Fachbereiche Sozialin-
tegration, soziales Wirtschaften, Woh-
nen-Bilden-Freizeit sowie Teilhabe-Be-
schiftigung. Alle Ressourcen werden
dezentral gesteuert, Managementaufga-
ben und -entscheidungen nach unten de-
legiert. Dabei verdindert sich die Arbeits-
weise maflvoll, denn Selbstorganisation
ist kein Allheilmittel. Man muss genan
hinschauen, was zur jeweiligen Abteilung
passt. Das stirkt die Fachbereiche in ihrer
Autonomie. Die Bereiche stellen ihr Per-
sonal selbst ein, weil Fach- und Projektlei-
ter niher dran sind an den Aufgaben und
Klienten als die Geschiftsfithrung, Die
Fachbereichsleiter und sogar Teammitar-
beiter verhandeln selbst mit Jugendamtern
oder nehmen eigenstindig Kontakt zum
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Sozialministerium auf. Vor Ort arbeiten
Fachkrifte unternehmerischer und verant-
wortlicher, denn sie miissen intern nicht
mehr auf Genehmigungen warten oder da-
rauf, dass die da oben ihnen den Weg bah-
nen. Entscheidungen werden so schneller
getroffen und umgesetzt.

Klar, verbindlich und transparent kommu-
nizieren wir unsere Ziele und setzen sie um.
Das erfordert einen intensiven Austausch,
weshalb wir die Kommunilationszeit gut
strukturiert haben. Alle sechs Wochen tref-
fen sich die Fachbereichsleiter und die Ge-
schéftsfilhrung zwei Stunden zur gegensei-
tigen Information, zweimal im Monat sind
die Leitungskonferenzen - mal zwei-, mal
vierstiindig, Sie starten am Stehtisch. Dort
riumen die Teilnehmer Missverstindnisse
aus und besprechen Themen, die nicht fiir
alle gleichermaflen spannend sind. Dann
geht es gemeinsam um Ziele, die von un-
ten nach oben durchgereicht werden: Digi-
talisierung, Stellenbeschreibungsstandards.
einheitliche Personalentwicklungsprogno-
sen. Finanzcontrolling, die Liquiditéts-
vorschau, Investitionspline und der Wirt-
schaftsplan sind Regelthemen dieser Konfe-
renzen. Strategie, Mission und Vision
werden jihrlich auf vier gréfieren Leitungs-
konferenzen mit den Fachbereichsleitern.
ihren Stellvertretern, der Verwaltungslei-
tung und der Unternehmenssteuerung so-
wie dem Geschiftsfiithrer vertieft. Im Wech-
sel organisieren und moderieren die
Teilnehmer das Treffen. Auch hier hat die
Geschaltsfilhrung nicht nur Arbeit, son-
dern auch Macht abgegeben.




