Qualitat aus sich selbst schaffen

Das Sozialunternehmen Bathildisheim testet kollegiale Fiihrung. Eine
groBe 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-
standigkeit, Komplexitdt und Ambiguitat,
also Mehrdeutigkeit, kommt in den Sozi-
alunternehmen an. Denn die Nachfrage
nach Leistungen ist einer grofleren Schwan-
kungsbreite unterworfen und die Komplexi-
tdt, die sich aus einer groflen Diversitit und
hohen Unvorhersehbarkeit speist, nimmt zu.
Die dafiir erforderliche Ambiguititstoleranz
ist nicht weit verbreitet und ein System wie
das Sozialunternehmen Bathildisheim, das
Stabilitdt liebt und kennt, kommt nur be-
dingt mit Ungewissheit klar.

Anpassungsdruck stellt Systemfrage

Die Novellierung des neunten und zwoften
Sozialgesetzbuches hat die allgemeine Aufls-
sung der tradierten Strukturen verstarkt:
Selbstbestimmte Teilhabe statt paterna-
listischer Fiirsorge und Dezentralisierung
von Leistungen in unterschiedliche Sozial-
rdume statt Einrichtungszentrierung sind
die neuen Paradigmen, die nicht ohne Be-
deutung fiir das Selbstverstandnis der Orga-
nisation und das Fithrungsmodell bleiben
konnen. 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 Beeintrachtigung erbringt, in der Ein-
gliederungshilfe eine grofle Stabilitit und
Sicherheit. Fir die komplizierten sozialad-
ministrativen Angelegenheiten und die pa-
dagogischen Spezialisierungen wurden Ex-
perten gewonnen. So ist Bathildisheim zu
einer hierarchisch gefiithrten Organisation
geworden. Und so wurden die aktuell not-
wendigen Verdnderungen zundchst mit den
bekannten Instrumenten der Organisations-

entwicklung und des Projektmanagements
initiiert und gesteuert.

Doch die Mitarbeiterbefragung im Jahr 2017
fuhrte deutlich vor Augen, dass mehr vom
Gleichen und frither Guten nicht dazu fiihrt,
die Zufriedenheit zu steigern. Ein Anpas-
sungsdruck, der nur auf die Mitarbeitenden
zielt, verkennt die systemische Aufgabe, die
eigentlich angegangen werden muss. Agili-
tit, also die schnelle Anpassungsfihigkeit
einer Organisation an sich verdndernde
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 In-
spiration haben die Geschiftsbereichsleiter
und der Vorstand des Bathildisheims dazu
im Buch ,Reinventing Organizations’ des
Wirtschaftsphilosophen Frédéric Laloux ge-
funden. Die Stichworte lauten: Selbstfiih-
rung - Sinnstiftung - Emergenz. Letzteres
meint die Schaffung einer neuen Qualitat aus
sich selbst heraus.

Selbstfiihrung braucht Fiihrung
Zunichst musste allerdings an dem Missver-
stindnis gearbeitet werden, Selbstfithrung
bedeute Beliebigkeit, chaotische Verantwor-
tungslosigkeit oder Basisdemokratie. Das
Gegenteil ist der Fall: Selbstfithrung braucht
Fithrung, jedoch immer weniger in Gestalt
von Fithrungskriften, 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 ohne
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
Freiheit 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 konnen, wenn sie
sich im Arbeitskontext nicht als selbstbe-
stimmt erleben, sondern hierarchisch kon-
trolliert werden. In der Transformationsnot-
wendigkeit spiegeln sich die christliche
Orientierung, der Organisationszweck, der
Wunsch der Mitarbeiter nach Gestaltungs-
spielraumen und Mitbestimmung sowie das
Ziel, die Anpassungsfihigkeit der Organisa-
tion zu erhohen.

Nachdem das Wozu einer anderen Organisa-
tionsgestaltung immer deutlicher wurde,
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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
»auf viele Kollegen und Kolleginnen dyna-
misch und dezentral verteilte Fithrungsarbeit
anstelle von zentralisierter Fithrung durch
einige exklusive Fithrungskrifte®

Handeln ohne Masterplan

In einem zweitigigen Workshop haben die
Geschiftsbereichsleitungen, der Vorstand
und die Abteilungsleitungen der Zentralen
Dienste das Modell des kollegial gefiihrten
Unternehmens reflektiert, Werkzeuge ken-
nengelernt und Methoden ausprobiert. Am
Schluss haben die Teilnehmer des Workshops
einen Konsentbeschluss gefasst, sind also oh-
ne weitere Erklarung in die Anwendung ge-
gangen: ,Wir wollen das Bathildisheim in
einem offenen Prozess zu einem kollegial ge-
fuhrten und agilen Unternehmen entwickeln,
um selbstbestimmte Teilhabe zu férdern.“
Nachdem die Fithrungskrifte so mutig wa-
ren, grofy 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
vorldufiges Ubergangsteam ist berufen. So
sind etwa die Rollen der Okonomin, des Pa-
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
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