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Vorbemerkung

Da es sich bei dem vorliegenden Buch um eine Einfithrung handel,
wird grundsitzlich kein Vorwissen vorausgesetzt, weder im Bereich
Systemtheorie noch in den Bereichen Fithren, Managen, Organisa-
tionsentwicklung oder Sozialwesen. Gleichzeitig ist es aber nicht
einfach, tiber komplexe Zusammenhinge so zu schreiben, dass
alle fachlichen Konzepte und Begriffe bei ihrer ersten Erwihnung
gleich vollstiandig erklart werden. Da inhaltliche Konzepte in die-
sem Zusammenhang zwar miteinander sehr stark verbunden sind,
sich diese Verbindung aber erst erschliefst, wenn man ein wenig in
die Tiefe geht, kann es sein, dass dem Leser die Kapitel des Bu-
ches etwas beliebig und unzusammenhingend erscheinen. Dieser
Eindruck sollte sich gegen Ende des Buches wieder verfliichtigen,
wenn es gelungen ist, diese Zusammenhange starker deutlich zu
machen. In Kapitel 2 wird versucht, die wesentlichen Aspekte der
systemischen Theorie und des Konstruktivismus mit dem Thema
Sozialmanagement, also Fiihrung und Entwicklung von Organisa-
tionen mit sozialer Zielsetzung, ansatzweise in Verbindung zu brin-
gen. In den nachfolgenden Kapiteln werden diese Themen dann
entsprechend vertieft, weshalb Wiederholungen nicht zu vermeiden
und durchaus beabsichtigt sind. Lesern, die sich ausfiithrlicher mit
den Themen »Systemtheorie«, »systemische Organisationstheorie«
und »systemisches Management« auseinandersetzen mochten,
empfehle ich E B. Simon (2006, 2007) sowie F. B. Simon und
CONECTA (1992).

Leser mit etwas Basiswissen im Bereich Systemtheorie und Kon-
struktivismus konnen getrost auch Kapitel 2 tiberspringen und sich
gleich den Folgekapiteln zuwenden, die, jedes fiir sich, weitgehend
unabhingig von den anderen Kapiteln stehen und daher in beliebi-
ger Reihenfolge gelesen werden konnen. Sozialmanager werden in
diesem Buch tiberwiegend auch als Fihrungskrifte bezeichnet, weil
sie Menschen und Organisationen zu fuhren haben. Der Begriff
Fuhrung im engeren Sinn verweist aber primir auf die Fihrung
von Personen. Fiir den organisationalen Aspekt wird der Begriff
Management verwendet. Fiir dieses Buch hat der Terminus Fiih-
rungskraft auch den Vorteil, dass er geschlechtsneutral ist, wahrend
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Vorbemerkung

der Begriff »ManagerIn« fir die Geschlechtsneutralitit das Binnen-
I benotigt und daher weniger gut lesbar ist. Die im Management
tatigen Personen sollen daher primar als Fihrungskrifte bezeichnet
werden, obwohl ihr Aufgabengebiet weit tiber den Aspekt der Per-
sonenfithrung hinausgeht.

Oft ist im Text auch von einer systemischen oder systemisch
denkenden oder systemisch orientierten Fuhrungskraft die Rede.
Es handelt sich dabei um einen Prototyp, der in dieser Form kla-
rerweise nicht existiert. Natiirlich gibt es nicht »die« systemische
Fuhrungskraft. Fihrungskrifte, auch wenn sie systemisch orien-
tiert sind, sind Individuen und entwickeln jeweils ihren eigenen
Fuhrungsstil. Wenn dennoch in den folgenden Kapiteln hdufig von
»der« systemischen Fuhrungskraft die Rede ist, so um deutlich zu
machen, welche Grundeinstellungen oder Haltungen systemische
von nichtsystemischen Ansitzen der Fiihrung unterscheiden.

Beim systemischen Management geht es nicht so sehr um die
Anwendung bestimmter Methoden oder Werkzeuge, sondern um
eine entsprechende Einstellung oder Haltung. Management und
Fuhrung kann nur durch das Verhalten einer Fihrungskraft aus-
geiibt werden. Das Verhalten der Fithrungskraft ist durch ihre Hal-
tung geprigt. Und wenn diese Haltung auf einer Uberzeugung von
den Grundannahmen der Systemtheorie und des Konstruktivismus
beruht, werden im Verhalten der Fiihrungskraft Fithrungsinterven-
tionen erkennbar, die einen grundlegenden Unterschied zum nicht-
systemischen (linearen oder mechanistischen) Fiithrungshandeln
aufweisen. Da Fihrung auch aus systemtheoretischer Sicht nur
funktionieren kann, wenn Fiihrungskrifte authentisch agieren, sind
systemische Fuhrungsinterventionen, die nur als Technik, ohne zu-
grunde liegende Haltung, gesetzt werden, weitgehend wirkungslos.

Im Gegensatz zu einem GrofSteil der Management-, Fihrungs-
und Ratgeberliteratur bietet dieses Buch keine vorgefertigten Re-
zepte an. Es soll zum Hinterfragen bisher als unzweifelhaft gel-
tender Grundannahmen unserer Rationalitit, unseres Denkens
und Erkennens sowie der darauf aufbauenden Vorstellungen von
Organisation, Management oder dem Phianomen der Fiithrung an-
regen. Auch wenn Modelle, Beobachtungs- und Handlungsraster,
Interventionsformen oder mogliche Erfolgsstrategien angesprochen
werden, so soll doch nie infrage gestellt werden, dass Management
und Fihrung kreative Prozesse sind, die selbst durch die kompli-
zierteste Handlungsanleitung nicht trivialisiert werden konnen.
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Vorbemerkung

Ich habe versucht, alle mir in diesem Zusammenhang relevant
erscheinenden Aspekte, auf die ich bei meiner wissenschaftlichen
Beschiftigung mit dem Thema und im Rahmen meiner langjdhri-
gen Praxiserfahrung im Sozialmanagement, mit Organisationsent-
wicklung und Fithrung gestoflen bin, zumindest kurz anzusprechen.
Vieles davon entspricht gingigen theoretischen Auffassungen, an-
dere Aspekte eher personlichen Uberzeugungen. Es handelt sich ins-
gesamt um eine sehr subjektive Auswahl von Sichtweisen, die mir
aus meiner personlichen Organisationserfahrung heraus bedeut-
sam erscheinen. Die Leserin, der Leser ist willkommen, sich daraus
zu nehmen, was niitzlich erscheint, und auszuprobieren, ob und wie
es funktioniert. Denn letztgiiltige Wahrheiten gibt es nicht.

Ich danke meinem Freund und wissenschaftlichen Forderer
Univ.-Prof. Dr. Ralph Grossmann fiir seine Anregungen betreffend
die Gliederung dieses Buches.

Giinther Bauer
Lingz, im Friihjahr 2013
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3 Sozialmanagement

3.1 Was ist Management?

In »Management« und »managen« steckt lat. manus = »die Hand«,
moglicherweise auch der lat. Ausdruck manum agere = »an der
Hand fiihren«. Jedenfalls ist »Personenfihrung« eine der zentralen
Bedeutungen von »Management«. Allgemeiner kann Management
als die Gesamtheit aller Steuerungssysteme, also Regelungen, Inst-
rumente und Handlungsweisen, von Fithrungskraften gesehen wer-
den, die vorhanden sein muss, damit eine Organisation erfolgreich
wird und bleibt und sich in ihrer Umwelt behauptet. Fihrungs-
krifte haben dafur zu sorgen, dass die notwendigen Arbeitsablaufe
eingefithrt und die entsprechenden Ziele festgelegt sind, vor allem
aber, dass Entscheidungen getroffen werden, damit diese Systeme
zur Steuerung der Organisation genutzt werden konnen.

Wenn der hier vertretene systemische Ansatz zur Verdeutlichung
des Unterschieds mit Managementansatzen verglichen wird, die
sich auf ein mechanistisches Paradigma griinden, so sollen diese
Ansitze auch als traditionell oder herkommlich bezeichnet werden,
weil eben echte systemische Ansitze noch nicht sehr weit verbreitet
sind.

Traditionelle Ansdtze von Management also beziehen sich haupt-
sdchlich auf die »technische« Seite dieser Steuerungssysteme und
der entsprechenden Tools, aber eher losgelost von den Kommuni-
kationsprozessen, die diese Systeme uiberhaupt erst zum Arbeiten
bringen. Aus systemischer Sicht ist es Aufgabe von Fiihrungskraf-
ten, diese Prozesse anzustofSen und zu betreiben.

Nehmen wir Controlling als eines dieser Steuerungsinstrumente:
Strategisches Controlling im Sinn der Erarbeitung von Zielperspek-
tiven ist Managementaufgabe ebenso wie das operative Control-
ling, also der Aufbau eines Berichtswesens, von Controllinginfor-
mationen, Kennzahlen und so weiter. Im Bereich des Managements
kann auch ein grofSer Teil der Managementaufgaben an Stabsfunk-
tionen delegiert werden. Aber das Festlegen von Zielen und das
Treffen von Entscheidungen sind nicht delegierbar, ebenso wenig
wie die Gestaltung von Kommunikations- und Entwicklungspro-
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3.1 Was ist Management?

zessen, die zur Festlegung und Umsetzung von Strategien, Zielen,
Controllingsystemen etc. fithren.

Fithrungskrifte mit systemischem Ansatz (und damit auch mit
einem Schwerpunkt auf dem kommunikativen Fithrungshandeln)
beschrianken sich nicht darauf, selbst zu entscheiden, welche Con-
trollingdaten ausgewihlt werden, wie sie erhoben und interpretiert
werden. Sie gestalten einen kommunikativen Prozess zur Er- und
Verarbeitung von Controllinginformationen und griinden ihre
nachfolgende Entscheidung auf eine breite Basis unterschiedlicher
Sichtweisen. Dadurch schaffen sie eine gute Grundlage fiir die Um-
setzung der getroffenen Entscheidung, weil sich die Mitarbeitenden
mit dieser Entscheidung gut identifizieren konnen.

Doch gerade weil der Fithrungsaspekt, also die systemische Steu-
erungsleistung im Zusammenhang mit Managementaufgaben, teil-
weise vernachlissigt wird, gestaltet sich die Umsetzung von Ent-
scheidungen oftmals als schwierig bis unmoglich, verursacht erheb-
lichen Zeit- und Kostenaufwand sowie teilweise schwerwiegende
Kollateralschiaden bei der Mitarbeitermotivation oder der Unter-
nehmenskultur, weil Entscheidungen, die nicht nachvollzogen wer-
den konnen, auch kein Engagement bei der Umsetzung erwarten
lassen.

Systemisches Management sieht daher die eigene Verantwortung
nicht in der eigenstandigen Erarbeitung von Zielen oder Strategien,
sondern darin, Prozesse in Gang zu bringen, die am Ende tragfa-
hige Vorschlige fir Ziele oder Strategien erbringen, welche die
Fuhrungskraft dann umsetzen kann, denn

»Fithrung soll heifsen, Anweisungen zu geben, die befolgt wer-
den, weil die Untergebenen sich mit ihnen identifizieren« (Baecker
1994, S. 32).

Dirk Baecker skizziert vier Systemreferenzen fiir das Management
(Baecker 2003, S. 234): die Referenz auf den Betrieb, die Referenz
auf die Wirtschaft, die Referenz auf die Gesellschaft und die Refe-
renz auf das Individuum. In der herkommlichen Managementlehre
stehen die Referenz auf den Betrieb und die Referenz auf die Wirt-
schaft im Vordergrund. Die Referenz auf die Gesellschaft bleibt
bisher weitgehend den offentlichen Institutionen, den NGOs und
den NPOs (Nichtregierungs- und Non-Profit-Organisationen) vor-
behalten. Und die Referenz auf das Individuum, also die Fithrungs-
aufgabe im engeren Sinn, wird als Erfolgsfaktor in den Betrieben
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3 Sozialmanagement

der Wirtschaft, aber auch der Sozialwirtschaft noch immer weitge-
hend unterschatzt.

3.2 Management des Sozialen

Inwiefern unterscheidet sich das Management des Sozialen vom
Management gewinnorientierter Wirtschaftsbetriebe? Die zusam-
mengesetzten Begriffe »Sozialokonomie« und »Sozialmanage-
ment« tragen den Widerspruch zwischen dem Gewinnstreben der
Wirtschaft und der Logik des Altruismus des Sozialen in sich. Die
Einfithrung von Wirtschaftsdenken in sozialen Organisationen
wurde daher anfinglich und teilweise auch grundsitzlich seitens
der im Sozialbereich Tatigen infrage gestellt.

Inzwischen ist die Logik der Wirtschaft auch im sozialen Sektor
allgegenwirtig. Doch die Durchdringung des Sozialen mit betriebs-
wirtschaftlichen Uberlegungen wird in vielen Bereichen weiterhin
kritisch gesehen.

Aus konstruktivistischer Sicht soll hier nicht iiber Richtig oder
Falsch geurteilt werden. Vielmehr soll unterschieden werden zwi-
schen wirtschaftlichen Ansitzen, welche die Anliegen und Ziele
des Sozialen wirksam unterstiitzen konnen, und solchen, welche
die Wirksamkeit sozialer Organisationen nicht verbessern oder so-
gar verschlechtern. Denn die Aufgabe von Management und Fiih-
rung ist die Optimierung der Leistungsfihigkeit einer Organisation.
Auch im Sozialbereich kann Management als die erfolgskritische
Ressource fur diesen Optimierungsprozess verstanden werden
(Wimmer 1996, S. 47).

Bei der Beleuchtung des Begriffs »Sozialmanagement« konnte
folgende Schwerpunktsetzung in Bezug auf die vier von Dirk
Baecker vorgeschlagenen Referenzpunkte vorgenommen werden.

Die Referenz auf den Betrieb, also auf die Organisation als Sys-
tem, stellt sich aus der Sicht des systemischen (Sozial-)Manage-
ments jedenfalls ganzlich anders dar als aus der Sicht des herkémm-
lichen (Sozial-)Managements, wie in Kapitel 4 gezeigt werden wird.

Die Referenz auf die Wirtschaft bekommt im sozialen Sektor
eine andere Gewichtung. Es geht nicht um Gewinn, sondern es geht
darum, gesellschaftlich zur Verfiigung gestellte Ressourcen optimal
in soziale Dienstleistungen zu verwandeln oder einen bestimmten
qualitativ und quantitativ festgelegten Output an Dienstleistungen
moglichst kostengiinstig anzubieten.
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3.3 Die Kunst des systemischen Managements

Die Referenz auf die Gesellschaft steht natiirlich fiir die Sozial-
wirtschaft deutlich stirker im Vordergrund. Organisationen der
Sozialwirtschaft agieren im offentlichen Auftrag, sichern soziale
Standards und werden weitgehend von der 6ffentlichen Hand fi-
nanziert, ob durch Subventionen oder durch Leistungsentgelte. Als
Non-Profit-Organisationen sind sie nicht von einer Profitlogik an-
getrieben. Sie sichern ihren Weiterbestand und ihre Entwicklung,
also ihr organisatorisches Uberleben, nicht durch die Erwirtschaf-
tung von Gewinn, sondern dadurch, dass sie sich bei der Erbrin-
gung sozialer Dienstleistungen und damit bei der Verwirklichung
einer gerechten sozialen Versorgung gesellschaftlich unentbehrlich
machen. Dies gelingt ihnen, wenn und solange ihre Leistung aus
gesellschaftlicher Sicht die dafiir aufzuwendenden Kosten rechtfer-
tigt.

Beim vierten Referenzpunkt, dem Individuum, attestiert man
den Organisationen des Sozialen oftmals hohere Kompetenz als
so manchen gewinnorientierten Wirtschaftsbetrieben. Hier geht es
um die kommunikative Auseinandersetzung im Rahmen von indi-
vidueller Fihrung oder der Fihrung von Teams. Dabei macht es
einen groflen Unterschied, ob diese Fithrungsaufgabe von mecha-
nistischen oder von systemischen Grundannahmen begleitet wird.

Zusammenfassend gesehen, geht es also beim Sozialmanage-
ment nicht nur um das Management sozialer Aufgaben, sondern
auch um eine Form von Management, die sich vom Management
des Profitsektors aufgrund der spezifischen Aufgabenstellungen,
Zielgruppen, Mitarbeiterqualifikationen und wegen ihrer gesell-
schaftlichen Einbettung wesentlich unterscheiden muss, um erfolg-
reich zu sein.

3.3 Die Kunst des systemischen Managements

Der Begriff »Management« bezeichnet im herkommlichen Sinn
eine Instanz in einer Organisation, die dazu berufen ist, Entschei-
dungen zu treffen, iber Menschen und Material zu disponieren,
Macht auszutiben, Ziele vorzugeben und fir Ergebnisse verant-
wortlich zu sein. »Managen« bedeutet entscheiden, umsetzen,
durchfithren. Management ist ergebnisorientiert und wird an Er-
gebnissen gemessen. Managen zielt darauf ab, die Dinge richtig zu
tun. Der Begriff »Management« orientiert sich im Wesentlichen
am mechanistischen Paradigma. Es liegt ihm eine Vorstellung von
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3 Sozialmanagement

Machbarkeit, von Berechenbarkeit und von hierarchischer Durch-
setzung von Interessen und Zielen zugrunde. Im Wesentlichen geht
es beim Management herkommlicherweise auch um das Aufrecht-
erhalten des Status quo.

Management in der Privatwirtschaft versteht sich zielorientiert.
Hier zdhlen greifbare Ergebnisse. Fokussiert wird daher vor allem
auf rational und kognitiv nachvollziehbare Fakten und Kosten.
Menschliche Aspekte wie Gefuhle, Stimmungen oder Befindlich-
keiten, aber auch andere Faktoren wie Mitarbeiterpotenziale oder
die Bindung ans Unternehmen, deren Veranderung sich erst zeit-
verzogert auf die harten Fakten auswirkt, stehen nicht so sehr im
Zentrum der Aufmerksamkeit.

Ein traditioneller Manager sieht sich eher als Disponent tber
Personen und Sachen, der rasch und wirtschaftlich Entscheidungen
trifft, also vorwiegend allein. Wenn man aber davon ausgeht, dass
die Effizienz einer Entscheidung einerseits von der Qualitdt dieser
Entscheidung und andererseits von der Akzeptanz durch diejenigen
abhingt, die sie umsetzen sollen (Scala u. Grossmann 1997, S. 57),
so sind einsame Entscheidungen aufgrund beider Aspekte subop-
timal. Denn einerseits wurde in Experimenten nachgewiesen, dass
die Qualitit von Gruppenentscheidungen in jedem Fall besser ist
als die beste Einzelentscheidung (Kelley a. Thibaut 1969), anderer-
seits stellt die Akzeptanz einer Entscheidungen durch die Betroffe-
nen eine wichtige Voraussetzung fiir die optimale Umsetzung dar.
Mitarbeitende eher als Befehlsempfinger zu sehen, die jede Ent-
scheidung »willenlos« umsetzen, ohne subjektive Unterschiede zu
machen, konnte zu erheblichen Widerstanden, zu Zeit- und Moti-
vationsverlust der Beteiligten fiihren.

Der Begriff »systemisches Management« hingegen impliziert,
dass es mit dem Beauftragen oder Anordnen alleine nicht getan ist.
Es sind Leadership gefragt, Sozialkompetenz von Fuhrung, das Ge-
stalten von Beziehung, das Beriicksichtigen von Emotionen. Es geht
nicht nur um das Verwalten, sondern auch um das Gestalten einer
Organisation. Fihrung bedeutet, andere zu einem bestimmten Tun
oder Unterlassen zu bewegen, ohne dass Druck oder Zwang im
Vordergrund steht. Fithren bedeutet, die Komplexitit beziehungs-
weise Nichttrivialitiat des Objektes von Fuhrung, seien es Personen,
Gruppen oder Organisationen, anzuerkennen. Somit bezweckt die
Titigkeit des Fithrens nicht, andere zu bestimmen oder zu mani-
pulieren, sondern den kreativen Prozess der Koproduktion eines
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3.3 Die Kunst des systemischen Managements

Ergebnisses gemeinsam mit Gefiihrten, die als autonome Person-
lichkeiten geachtet werden.

Um das Handeln mehrerer Personen dennoch in eine gemein-
same Richtung zu orientieren, ist es fur eine Fiithrungskraft not-
wendig, sich mit Fragen von Ethik, Werten, Sinn, Emotionen und
Beziehungen auseinanderzusetzen. Gerade in diesem Bereich liegt
eine Stirke, ja vielleicht sogar eine Uberlegenheit des Sozialma-
nagements gegeniiber dem Profitsektor.

Die Beschiftigung mit diesen Aspekten mag fiir einen traditio-
nellen Manager als Zeitverschwendung erscheinen, die nichts mit
Effizienz zu tun hat. Aber gerade durch das Beachten von Themen
wie »Sinn«, »Ethik«, »Werte«, »Beziehungen« und »Emotionen«
wird eine hochst wirtschaftliche Grundlage fir qualitativ hoch-
stehende Ergebnisse geschaffen. Wer hier Zeit und Aufwand spa-
ren will, legt gleichzeitig die Grundlage fiir Reibungsverluste, die
letztlich die Wirtschaftlichkeit der gesamten Vorgangsweise infrage
stellen. Systemisches Sozialmanagement schafft vielleicht nicht im-
mer die quick wins, die sich unsere an Shareholder-Value orientierte
Hochleistungsgesellschaft so sehr wiinscht, sie schafft aber eine so-
lide Basis fur eine langfristige Optimierung des Kosten-Nutzen-Ver-
hiltnisses einer Organisation.

Systemisches Sozialmanagement stellt daher Fihrung im Sinne
von Leadership ins Zentrum. Der Leadership-Ansatz ist aus sys-
temtheoretischer Sicht fiir die speziellen Aufgaben des Sozialma-
nagements nicht nur der geeignetere, durch eine Optimierung der
Fiihrungsleistung kann langfristig auch die Relation zwischen In-
put und Output besser optimiert werden als mit traditionellen Ma-
nagementansaitzen. Langfristig erreicht systemisches Management
mit systemischen Ansdtzen von Fihrung und Organisationsent-
wicklung angestrebte Ziele rascher und kostengiinstiger, also wirt-
schaftlicher.

Von geschiftstiichtigen Managementberatern, Weiterbildungs-
instituten oder Buchautoren werden immer wieder Patentrezepte
fiir Fihrung und Management propagiert. Sie versprechen sichere
Erfolge bei einfacher Anwendung. Sie bauen also auf dem Maschi-
nenmodell fur Organisationen auf. Wenn Fuhrungskrafte auf ihrer
Suche nach brauchbaren Ansatzen und sinnvoller Unterstiitzung ih-
rer Fiihrungsarbeit sich von solchen Versprechungen beeindrucken
lassen, dann konnen sie nur enttauscht werden. Denn es gibt fiir
Fiihrung keine brauchbaren Rezepte, Methoden oder Techniken,
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3 Sozialmanagement

mit denen man das Sicheinlassen auf die Komplexitit, das sensible
Beobachten und Einschitzen der Situation, die Selbstbeobachtung
und die kreative Entscheidung fiir eine Fithrungsintervention ver-
meiden oder durch die man auf Erfahrungswissen und personliche
Haltung verzichten konnte.

Auch wenn manchmal im Zusammenhang mit Fihrung hilfrei-
che Beobachtungsraster oder Handlungsschemata angeboten wer-
den, so bleibt doch die Entscheidung, ob tiberhaupt eine Fithrungs-
handlung, wenn ja, wann und insbesondere welche aus der Unend-
lichkeit aller bestehenden Moglichkeiten, gesetzt werden soll, ein
kreativer Akt, der auch durch das beste Patentrezept nicht ersetzt
werden kann. Systemisches Sozialmanagement beinhaltet deshalb
nicht nur handwerkliche, sondern vor allem auch kiinstlerische As-
pekte.

3.4 Systemische Haltung

Wir sprechen von einer systemischen Management- oder Fihrungs-
haltung, um klarzumachen, dass es sich bei einem systemischen Zu-
gang zum Thema »Management« nicht primdr um eine Methode
oder Technik handelt. Es geht um eine Haltung oder Einstellung.
Dazu reicht es nicht, sich entsprechendes Wissen tiber Systemthe-
orie und Konstruktivismus anzueignen. Die Grundannahmen des
mechanistischen Paradigmas wurden uns schon von Kindheit an
tief eingepragt: Wir bekommen gute Noten, wenn wir etwas richtig
beantworten, und schlechte, wenn die Antwort falsch ist. Es ist klar,
dass man immer schon vorher wissen kann, was richtig und was
falsch ist. Wer was Falsches sagt oder tut, ist selbst schuld. Strafe
ist die notwendige Konsequenz schuldhaften Verhaltens. Wissen-
schaftliche Objektivitit ist dadurch zu erreichen, dass ein Forscher
objektive, also von seiner Person unabhingige Aussagen trifft. Im-
mer, wenn etwas schiefgeht, muss auch wer Schuld haben ... und
SO weiter.

Da einige Pramissen des systemischen Paradigmas in diamet-
ralem Widerspruch zu diesen Grundannahmen stehen, welche die
meisten von uns in Schulen und an Universititen gelehrt bekamen,
ist es hilfreich, alte Grundannahmen los- und sich auf diese neue
Sichtweise einzulassen. Es bedarf einer lingeren Auseinanderset-
zung mit systemischen Sichtweisen, will man herkommliche Routi-
nen des Denkens und Handelns in systemisches Denken und Han-
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deln uberfuhren. Um klarzumachen, was gemeint ist, beschreibe ich
hier einen Idealfall systemischer Haltung: Systemische Sichtweisen
fithren konsequenterweise auch zu einer Verdnderung von Wert-
haltungen. Denn aus dem Verstindnis der Autopoiesis biologischer
und sozialer Systeme erwichst mittelfristig eine Haltung der Ach-
tung und Wertschitzung der Autonomie und Selbstorganisations-
fahigkeit von Mitarbeitenden oder Organisationseinheiten. Syste-
mische Fihrungshaltung bedeutet achtsamen und wertschatzenden
Umgang, bedeutet egalitires Auf-andere-Zugehen anstatt einer be-
sonderen Betonung hierarchischer Verhiltnisse.

Die Erkenntnisse des Konstruktivismus fihren bei systemori-
entierten Fiihrungskriften zu einer Haltung der Neutralitdt, der
Neugierde auf die Sichtweisen anderer und des Zweifels an eigenen
Eindriicken, also zu grofler Offenheit. Es geht darum, weder die
Richtigkeit der eigenen Meinung herauszustellen oder zu beweisen
noch gegebenenfalls die Unrichtigkeit der Meinung anderer. Es geht
nicht darum, wer recht hat, es geht um Vertrauen, um wertschat-
zende Beziehungen, es geht um Empathie und Neugierde, darum,
vieles auszuprobieren, und letztlich darum, herauszufinden, was
am besten funktioniert.

Das Verstiandnis des Unterschieds zwischen linearen und zirku-
laren Denk- und Handlungsmustern veranlasst systemische Fiih-
rungskrifte, groffen Problemen manchmal mit geringfigigen In-
terventionen zu begegnen; eher spontan etwas auszuprobieren,
anstatt lange zu analysieren; Fehler zwar ernst zu nehmen, aber
als Lernchancen fiir die Zukunft zu betrachten, anstatt Schuldige
zu suchen; vieles nicht nach kurzfristigen Niitzlichkeitserwdgungen
zu beurteilen, sondern in Neuem auch Chancen auf unerwartete
Maoglichkeiten zu sehen.

Systemische orientierte Fithrungskrifte sind weniger einsam als
ihre Kollegen mit herkommlichen Ansitzen. Sie suchen den Aus-
tausch mit ihren Mitarbeitenden, um herauszufinden, wie sie den-
ken, was sie motiviert und wie ihre subjektive Sinnkonstruktion
beschaffen ist. Dies tun sie nicht, weil sie das Sammeln von Infor-
mationen als Methode zur Machtaustibung betreiben, sondern aus
echtem, empathischem Interesse an ihrem Gegentiber. Gleichzeitig
verbessern sie damit erheblich die Grundlage zur Bildung von Hy-
pothesen uber die gegebene Situation, die ihnen als Basis fiir ge-
eignete Fithrungsinterventionen dienen. Auch bei Entscheidungen
suchen sie vorher den Austausch mit allen Beteiligten, weil ihnen
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klar ist, dass, wie bereits erwihnt, dadurch nicht nur die Qualitit
der Entscheidung deutlich verbessert werden kann, sondern weil
dadurch auch eine hohere Akzeptanz der Entscheidung und damit
wesentlich bessere Chancen bei der Umsetzung zu erwarten sind.

Systemische Fithrungskrifte legen Wert auf Reflexion. Sie reflek-
tieren nicht nur selbst ihre Fithrungs- und Managementtitigkeit,
indem sie sich, gegebenenfalls gemeinsam mit einem Coach, sozusa-
gen selbst beobachten; sie organisieren auch die Selbstbeobachtung
und damit die Reflexivitdt ihrer Organisation, indem sie Evaluie-
rungs- und Reflexionsrunden zu einzelnen Themen oder generell,
manchmal auch quer zur bestehenden Organisationsstruktur ein-
berufen und die Ergebnisse fir die gesamte Organisation trans-
parent machen (Zepke 2005). Dabei versuchen sie, die Tabuzone
der Organisation, also jenen Bereich, tiber den nicht gesprochen
werden kann, moglichst klein zu halten. Dies gelingt ihnen unter
anderem auch dadurch, dass sie selbst Kritik und das Ansprechen
unangenehmer Themen zulassen und mit Kritik offen, mit Kritikern
wertschitzend umgehen.

Damit verlassen sie auch haufig die Komfortzone, ihre eigene
und die ihrer Organisation. Dies ist jener Bereich, in dem kalkulier-
und vorhersehbar Unannehmlichkeiten vermieden werden konnen.
Sie begeben sich in einen Bereich des Denkens und der Kommuni-
kation, in dem es auch unangenehm oder bedrohlich werden kann.
Dies beginnt bereits, wenn eine Fithrungskraft den Schutzpanzer ei-
ner hierarchischen Position ablegt und den Mitarbeitenden auf Au-
genhohe begegnet. Aber aufSerhalb der Komfortzone lauern nicht
nur Unannehmlichkeiten und Gefahren, sondern auch neue Pers-
pektiven und unerwartete Chancen und Losungen.’

So gesehen, beweisen systemische Fiihrungskrifte Mut, indem
sie sich nicht von ihren Angsten einschrinken lassen. Dadurch ge-
winnen sie aber auch neuen Handlungsspielraum, der ihnen angst-
freies Agieren jenseits der iiberwundenen Angste ermoglicht.

Waire systemisches Management eine Methode oder Technik, so
konnte sie von jedem, der die Technik erlernt hat, nach Belieben
angewendet werden. Wie aus der vorstehenden Argumentation un-
schwer erkennbar, erfordert die systemische Fithrung einer Organi-
sation aber nicht nur wesentliche Einsichten, sondern auch eine zu-
grunde liegende Wertehaltung und eine stabile, auf echtem Selbst-

3 Die letzten sechs Absitze wurden entnommen Bauer u. Grossmann 2010.
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wertgefithl beruhende Personlichkeit, damit man als Fithrungskraft
authentisch handeln kann. Es gilt also, diese grundlegende Werte-
haltung zu verinnerlichen und sich als Personlichkeit weiterzuent-
wickeln. Denn systemisches Management, nur als Methode oder
Technik angewendet, kann nicht funktionieren.

3.5 Besonderheiten des Sozialmanagements

Der Non-Profit-Bereich ist eine eigene Kategorie, die sich in weiten
Bereichen der Logik herkommlicher betriebswirtschaftlicher An-
satze entzieht. Alle Versuche, die Rationalitit des Profitbereiches
auf den Sozialbereich zu tibertragen, konnen als gescheitert angese-
hen werden. Das hat vier Haupigriinde (Collins 2005, S. 3).

Erstens ist die Steuerung auf der Grundlage von Ergebnissen
schwieriger. Im Profitbereich sind sowohl der Input (Kosten) als
auch der Output (Markterlos der Produkte) in Geld zu messen. Der
Saldo aus Input und Output, der Gewinn, ist eins zu eins der Grad-
messer fiir den Erfolg. Das Erfolgsrezept in der Wirtschaft besteht
also darin, bei konstanten Kosten den Output und damit auch den
Gewinn zu erh6hen oder bei Aufrechterhaltung der Produktion die
Kosten zu senken. Da die Qualitit der Produkte am Markt mit
unterschiedlichen Preisen bewertet wird, braucht sie bei der Ergeb-
nisbeurteilung nicht berticksichtigt zu werden. Mit einer Zahl, dem
Gewinn, ist alles ausgesagt.

Im Sozialbereich, wo die Erlose gerade eben nur kostendeckend
sind, konnen sie nicht als Gradmesser fiir den Erfolg herangezo-
gen werden. Dennoch ist die Verbesserung der Ergebnisse in Rela-
tion zu den Kosten auch im Sozialbereich eine wirtschaftliche He-
rausforderung. Will man hier Klarheit gewinnen, muss aber eine
Einschidtzung der quantitativen und qualitativen Elemente einer
sozialen Dienstleistung in Relation zu den Kosten vorgenommen
werden. Dies ist mit einfachen Finanzcontrollinginstrumenten nicht
moglich. Der Aufbau eines qualitativen Controllingsystems erfor-
dert erheblichen Aufwand, die Interpretation der Daten viel Erfah-
rung und Fingerspitzengefiihl. Eine ergebnisgeleitete Steuerung ist
daher im Sozialbereich aufgrund der Schwierigkeiten, Ergebnisse
valide darzustellen, eine wesentlich grofsere Herausforderung als
im Profitbereich.

Zweitens konnen Fiihrungskrifte im Profitbereich auf eine klare
Machtstruktur zur Durchsetzung ihrer Entscheidungen zurtickgrei-
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fen. Machtstrukturen im Sozialbereich sind oftmals diffus. Die Hi-
erarchie ist oft nicht so ausgepragt. Fihrungskrafte verfugen tiber
weniger personliche Entscheidungsmacht.

Dies entspringt der Geschichte des sozialen Engagements, das
in Familie und Nachbarschaft seit Jahrtausenden als soziale Ver-
pflichtung und nicht als professionelle Tatigkeit konzipiert war.
Uberwiegend arbeiten im Sozialbereich immer noch Menschen,
die weniger am finanziellen Verdienst interessiert sind als an dem
Sinnstiftungsaspekt ihrer Tatigkeit und an passenden Rahmenbe-
dingungen. Gehilter im Sozialbereich sind nicht nur niedrig, son-
dern auch einigermaflen standardisiert, da die 6ffentliche Hand als
Hauptfinanzier dafiir sorgt, dass sich nicht in einzelnen Bereichen
Gehaltsabweichungen nach oben ergeben. Auch das Image des So-
zialbereiches ist gering. Es orientiert sich grofSteils am sozialen Sta-
tus der Klienten. Da aber gleichzeitig fast in allen Bereichen spe-
zielle, meist linger dauernde Ausbildungen vorausgesetzt werden,
gibt es nur in Ausnahmefillen sehr viele Bewerber auf eine offene
Stelle. Wenn also die Rahmenbedingungen in einer Organisation
fur die Mitarbeitenden nicht mehr passen, konnen sie ohne gro-
Ben Schaden und risikolos zu einem anderen Arbeitgeber wech-
seln.

Im Gegensatz zu Managern in der Wirtschaft, deren Wert (und
deren Macht) sich am Ergebnis orientiert, das die Organisation er-
wirtschaftet, kann der Wert des Sozialmanagements nicht so ein-
fach festgestellt werden. Wenn Wirtschaftsmanager auf hohe Ge-
winne verweisen konnen, dann ist es fur Aufsichtsrite und Eigen-
timer unerheblich, ob der Manager in seiner Organisation beliebt
ist, ob er standig Konflikte fiihrt oder Leuten kundigt. Gewinn oder
Verlust entscheidet in der Privatwirtschaft eindeutig, ob ein Mana-
ger belohnt oder abgesetzt werden muss.

Da der Output einer sozialen Organisation nicht so einfach be-
urteilt werden kann, sind auch die damit verbundenen Manage-
mentqualititen nicht so eindeutig feststellbar. Mangels anderer
passender Beurteilungskriterien wird im Sozialbereich an einem
Manager schnell gezweifelt, wenn in der Organisation Turbulenzen
auftreten, wenn Mitarbeitende unzufrieden sind und wenn Kritik
getibt wird, oder auch bei steigender Mitarbeiterfluktuation. Die
Entscheidung, ob Kunden, Kundinnen und Mitarbeitende zumin-
dest nicht auffallend unzufrieden sind, fillt fiir den Vorstand eines
Sozialvereins auch leichter als eine zuverldssige Einschatzung der
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qualitativen oder kostenmifSigen Optimierungsergebnisse des Ma-
nagements.

Diese Rahmenbedingungen schrianken die Entscheidungsmacht
von Sozialmanagern erheblich ein. Um zu Entscheidungen zu kom-
men, miissen Sozialmanager viel mehr auf Strategien der Uber-
zeugung, der Beteiligung, der Bildung von Koalitionen oder auf
Tauschgeschafte setzen. In diesem Zusammenhang sind Fihrungs-
und Sozialkompetenz wichtiger als im Profitbereich, weil die Mit-
arbeitenden zu einem bestimmten Verhalten oft nur durch sanfte
Beeinflussung und kaum durch Zwang gebracht werden konnen.
Sozialmanager koénnen ihre Organisationen nur mit Uberzeugungs-
kraft, personlichem Vorbild und weiteren systemischen Interventio-
nen optimal steuern.

Drittens erschwert die Kultur des Sozialbereichs eine konse-
quente Personalpolitik und zwingt zu Kompromissen. Wenn die
fachlichen und personlichen Vorstellungen und Fahigkeiten eines
Mitarbeitenden nicht mit den Anforderungen des Arbeitsplatzes
tibereinstimmen, dann ist es aus Arbeitgebersicht schwieriger, das
Arbeitsverhiltnis zu beenden, als in der Privatwirtschaft. Die hohe
Teamorientierung fithrt auch dazu, dass in einem Team Mitarbei-
tende, die nicht oder nur eingeschriankt leistungsfihig sind, eine
Zeit lang mitgetragen werden.

Soziale Einstellung wird nicht nur gegeniiber den Klienten und
Klientinnen praktiziert, sondern auch gegeniiber den Kollegen und
Kolleginnen. Erst wenn Teams erheblich unter Problemen mit ei-
nem ungeeigneten oder wenig teamfihigen Teammitglied leiden,
werden die Konflikte offensichtlich. Aber selbst dann muss die Be-
endigung des Arbeitsverhiltnisses oft gegen den Widerstand des
ganzen Teams durchgesetzt werden. Zudem fallt Sozialmanagern
oft die Entscheidung, sich von einem schwachen Teammitglied zu
trennen, auch aufgrund der eigenen sozialen Einstellung schwer.

Viertens ist es in Non-Profit-Organisationen nicht so einfach, die
Notwendigkeit von Verinderungen zu begriinden. Da mittelmafsige
Ergebnisse im Sozialbereich nicht so offenkundig sind wie Gewinn-
einbriiche in der Privatwirtschaft, scheitern notwendige Verande-
rungsmafSnahmen oft daran, dass keine gemeinsame Problemsicht
hergestellt werden kann.

Und fiinftens mochte ich hervorheben, dass es im Sozialmanage-
ment nicht nur Erschwernisse gibt, sondern auch einen bedeuten-
den Pluspunkt, und das ist die Mitarbeitermotivation. Mitarbei-
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tende gehen tberwiegend aus einer intrinsischen Motivation in den
Sozialbereich. Sie wollen mit und fiir Menschen arbeiten und fur
die Gesellschaft etwas Gutes bewirken. Sie haben eine Vision und
eine Mission, und wenn sie damit auf eine Organisation treffen, die
ihnen die Umsetzung ihrer sozialen Vorstellungen ermoglicht, dann
ist die Grundlage fiir Hochstleistungen gegeben. Mitarbeitende im
Sozialbereich miissen nicht motiviert werden. Es sind keine Bonus-
zahlungen oder zusitzlichen Leistungsentgelte erforderlich. Mitar-
beitende kommen in den Sozialbereich mit grofsSem Engagement fiir
die Sache. Die grofite Herausforderung fur das Sozialmanagement
besteht in diesem Zusammenhang darin, diese Motivation nicht
durch biirokratische Routinen oder abwertenden Umgang zu zer-
storen, sondern durch anschlussfihige Kommunikation auf diese
Sinnkonstruktion der Mitarbeitenden Bezug zu nehmen.

Das hohe Engagement kann aber auch zu einer Gefahr werden,
wenn zu oft das eigene Wohlergehen zugunsten der Bediirfnisse der
Klienten zuriickgestellt wird, wenn die Hilfeleistung zwecks Selbst-
bestatigung zum Selbstzweck wird oder wenn Mitarbeitende an der
beklagenswerten Situation ihrer Zielgruppe verzweifeln und die
Grenzen ihrer eigenen Leistungsfihigkeit tiberdehnen.

Der Sozialbereich verlangt daher von Fithrungskriften auch ein
erhohtes MafS an Fiirsorge fiir die Mitarbeitenden, etwa durch das
Angebot von Supervision als professionelle Moglichkeit der Refle-
xion des eigenen Handelns und als Basis fiir eine stabile gesundheit-
liche Situation (vgl. auch Abschn. 9.6).
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