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Kurzfassung: Die Corona-Pandemie hat Organisationen der Sozialwirt-
schaft — wie selbstverstandlich alle weiteren Organisationen auch - vollig
unvermittelt getroffen. Eine mundliche Befragung ausgewahlter Organisati-
onen der Sozialwirtschaft hat gezeigt: Die Krise hat in hohem Malie einen
situativ angepassten Fluhrungsstil erfordert. Einerseits wurden Steuerungs-
mechanismen deutlich verscharft, andererseits konnten sich Dynamiken
der Selbstorganisation entfalten. Die Arbeitsfahigkeit der Organisationen
hing nicht zuletzt auch von ihrem Grad an Digitalisierung ab. Der Bericht
beleuchtet diese Praxiserfahrungen.

Schliisselworter: Sozialwirtschaft, Steuerung, Selbstorganisation,
Flhrung, Team

1. Situative Fuhrung heift: Mit Paradoxien flexibel umgehen

Vor dem Hintergrund der Corona-Pandemie und der Frage, wie Fuhrungskrafte und
Mitarbeitende unter diesen herausfordernden Rahmenbedingungen erfolgreich fuhren
und zusammenarbeiten konnten, wird zunachst ein aus unserer Sicht malgebliches
Erfolgskonstrukt zeitgemaler Flihrung, namlich der Umgang mit Paradoxien, einge-
fuhrt. Ein in den vergangenen Jahren viel diskutierter Ansatz, der versucht, klassische
FUhrungsansatze aufzugreifen und gleichzeitig innovative Elemente zu integrieren, ist
die so genannte ,Beidhandigkeit von Fuhrung“ (Ambidextrie). Sie soll dazu fuhren,
dass Organisationen sowohl Starke, Effizienz und Stabilitat als auch Flexibilitat und
hohe Geschwindigkeit ausbilden und entfalten konnen. O'Reilly und Tushmann be-
schrieben Organisationen, die versuchen, die Balance zwischen kreativ und effizienz-
getrieben zu halten, als ,Ambidexterous Organizations® (O’Reilly/ Tushmann 2008).
Wahrend der Ansatz der Ambidextrie — insbesondere in Zeiten von Digitalisierung, dis-
ruptiver Technologien etc. — auf konzeptioneller Ebene Uberzeugt, so stellt sich jedoch
fur die unternehmerische Fuhrungspraxis die Frage: Wie genau kann das gelingen?
Schreydgg und Sydow forderten in diesem Zusammenhang eine Weiterentwicklung
bisheriger organisationstheoretischer Ansatze, die die zum Teil explizit paradoxen und
widerspruchlichen Anforderungen, mit denen Organisationen und damit Fuhrungs-
krafte und Mitarbeitende konfrontiert sind, adressieren (Schreydgg/ Sydow 2010).

Diese Paradoxie wurde durch die Arbeiten von Wathrich, Osmetz und Kaduk im
Rahmen ihrer ,Musterbrecher-Ansatze aufgegriffen (Wuthrich/ Osmetz/ Kaduk 2009
und Kaduk/Osmetz/Wuthrich 2017). Sie untersuchten auf Basis von Gesprachen mit
mehr als 40 Fuhrungspersonlichkeiten, wie Flhrung ,neu gelebt werden kann“ und
welche Auswirkungen dies auf den Erfolg von Organisationen hat. Der Aspekt von
.Fuhrung neu leben“ kommt explizit darin zum Ausdruck, Paradoxien in einer Haltung
des ,sowohl — als auch® zu akzeptieren und aufzugreifen. In einem ersten Schritt for-
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mulieren Wuthrich, Osmetz und Kaduk sieben so genannte ,glorreiche” Fihrungsmus-
ter, die sich insbesondere in Zeiten des Taylorismus als erfolgreich herauskristallisiert
haben. ,Glorreiche” Flihrungsmuster sind zum Beispiel: ,Fihrung muss steuern!®,
,Fuhrung muss kontrollieren!®, ,Fuhrung muss standardisieren!®, ,Fihrung muss ratio-
nal entscheiden!®, ,Fihrung muss beschleunigen!* und ,Fihrung muss sich an den
Rahmenbedingungen orientieren!” (vgl. ebd, S. 19-22). Sie beschreiben diese als re-
flexhaft eingesetzte Muster, deren Anwendung sich Uber Jahrzehnte hinweg durchaus
bewahrt habe und die den Umgang mit dem komplexen Fuhrungsalltag erleichtert
habe (vgl. ebd, S. 22), die jedoch mittlerweile ungute Geflihle erzeuge und der Kom-
plexitat nicht mehr gerecht werde (vgl. ebd, S. 37). Die Autoren verfallen nun nicht dem
Reflex, die Antwort auf aktuelle Herausforderungen in dem jeweiligen Gegenmuster
zu suchen (z.B. ,Fuhrung steuert nicht®), sondern etwas ,Drittes” entstehen zu lassen,
was sie als ,qualifizierten Musterbruch® beschreiben (vgl. Ebd., S. 37-40). Auf dieser
Basis heil3en die drei Autoren ,Paradoxie willkommen® und entwerfen sieben Parado-
xien neuer Fuhrung (vgl. ebd, S 43-57).

Im Folgenden werde ich kurz auf jene Paradoxie eingehen, die sich insbesondere
mit einem veranderten Verstandnis von Steuerung und Kontrolle befassen. Diese Pa-
radoxie lautet: ,Nicht-Steuerbarkeit steuern“. Den Ausgangspunkt bildet die Uberle-
gung, dass Steuerung nur dann funktioniert, wenn es einen klaren kausalen Zusam-
menhang zwischen Eingabe und Ausgabe gibt, in der jeder Eingangsgrofe eine klare
AusgangsgrofRe zugeordnet werden kann (vgl. ebd., S. 60). Dieser Zusammenhang
liegt zum Beispiel der Bedienung von Maschinen und der Konzeption von Produktions-
anlagen zu Grunde, auf deren Basis sich logistische Ablaufe und Prozesse planen
lassen. Wollte man eine Organisation steuern, mussten alle Einflussgrof3en abgebildet
und in ihrer Wirkung bekannt sein. Da wir die exakten Ursache-Wirkungs-Zusammen-
hange komplexer wirtschaftlicher und politischer Systeme eben gerade nicht kennen,
mussen wir bei allen Steuerungsversuchen ,Vorsicht und Bescheidenheit walten las-
sen” und uns ,der Begrenztheit klassischer Steuerungsmechanismen bewusst® sein
(Ebd., S. 67).

Im Hinblick auf die Frage, wann Steuerung, Kontrolle und Standardisierung sinnvoll
sind und wann nicht, erweist sich die Unterscheidung in komplizierte und komplexe
Probleme als hilfreich. Kompliziertes lasst sich Uber lineare Abhangigkeit, d.h. Ursa-
che-Wirkungs-Zusammenhange beschreiben und entsprechend kontrollieren. Kom-
plexe Situationen folgen dagegen keiner linearen Logik. Ein komplexes Problem ent-
steht fur eine Organisation zum Beispiel, weil ein Wettbewerber ein neues Angebot auf
den Markt gebracht hat — der Wettbewerber hatte eine gute Idee (zum Beispiel: es
entsteht eine Plattform wie betreut.de, die das Marktgeschehen durcheinanderbringt).
Dadurch, dass etwas vollig Neues entstanden ist, helfen die Erfahrungen aus der Ver-
gangenheit nicht bei der Gestaltung der Zukunft.

Praktisch Ubertragen auf Fihrungshandeln und Zusammenarbeit in Organisationen
heil3t das: Steuerung macht dort Sinn, wo Linearitat herrscht, wo Prozesse mit Wissen
zu beherrschen sind. Der Prozess wird Uber Regeln beschrieben, die Mitarbeitende
aus der Verantwortung nehmen (z.B. Vorgange in der Buchhaltung).

Selbstorganisation macht dann Sinn, wenn gute Ideen gefragt sind, wenn Neues
entstehen soll. Die Art und Weise, wie Neues entstehen soll, wird Uber Prinzipien be-
schrieben, welche den Mitarbeitenden Handlungsspielraum und Verantwortungs-uber-
nahme ermaoglichen (z.B. Entwicklung neuer Angebote, die sich an Werten der Orga-
nisation orientieren).
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Der Umgang von Organisationen der Sozialwirtschaft mit der Corona-Pandemie hat
eindrucklich gezeigt, dass genau diese Unterscheidung in der Praxis gegriffen und sich
als hochst erfolgversprechend erwiesen hat.

Wir haben jene sozialen Einrichtungen, mit denen wir in unterschiedlichen Projekten
zusammenarbeiten, wahrend der Corona-Pandemie zu ihren Erfahrungen befragt. Da-
bei konnten wir folgende Muster erkennen:

Zu Ubergeordneten Fragen und Handlungsbedarfen, die z.B. aus Verordnungen auf
Bundes- oder Landesebene resultierten, wurde eine zentral gesteuerte Fuhrung zum
einen durch Mitarbeitende (auch seitens der Kostentrager), gewlnscht, um Verlass-
lichkeit, Klarheit und sichere Rahmenbedingungen zu schaffen. Zum anderen ist es
durch zentrale Steuerung etwa zu Fragen der Konzeption und Umsetzung von Hygie-
neplanen, der Materialbeschaffung, zur Personalverteilung, zum Umgang mit mobilem
Arbeiten etc. gelungen, die Organisation effizient auf sich haufig wandelnde Rahmen-
bedingungen auszurichten. Obwohl es sich nicht um komplizierte Probleme handelte,
zu denen bereits Wissen aus der Vergangenheit verfligbar ist, lieRen sich zu diesen
Fragestellungen klare Regeln definieren, was sie in den Bereich der Steuerung ruckt.
FUhrungskrafte und Mitarbeitende aus sozialen Organisationen berichten, dass durch
diese Form der Steuerung Mitarbeitende aus der Verantwortung genommen wurden,
was eine grol3e Sicherheit gab. Eine hohe Verbindlichkeit und Verlasslichkeit der Fuh-
rung sei ein zentraler Stabilitatsanker in dieser unruhigen Zeit gewesen. Gleichzeitig
sei diese effiziente Form der Steuerung mit einer hohen Losungsorientierung und enor-
men Schnelligkeit verbunden gewesen — ,flr Schnelligkeit sind soziale Organisationen
bislang eher nicht bekannt” (Zitat eines Einrichtungsleiters).

Parallel hat die Corona-Pandemie Wege geebnet, dass sich Selbstorganisation in
sozialen Organisationen in héherem MalRe Bahn brechen kann. So berichten Fuh-
rungskrafte, dass gerade in Bezug auf den Umgang mit der betreuten Personengruppe
kreative |deen gefragt waren und Mitarbeitende diesbezuglich einen groRen Ideen-
reichtum an den Tag gelegt hatten. Zum Beispiel wurden kreative und individuelle Lo-
sungen gefunden, wie Kontakt gehalten werden konnte zu in einer Werkstatt flr be-
hinderte Menschen Beschaftigten, die nicht mehr zur Arbeit kommen durften. Derartige
Beispiele verdeutlichen die hohe intrinsische Motivation der in der Sozialwirtschaft ta-
tigen Personen. Sie identifizieren sich mit ihrer Arbeit vor allem Gber den Nutzen, den
sie fur benachteiligte Personengruppen stiften kdnnen. Nach Einschatzung von Fuh-
rungskraften war es vor diesem Hintergrund besonders wichtig, Mitarbeitende an Dis-
kussionen Uber den Umgang mit den ihnen anvertrauten Personengruppen zu beteili-
gen. Dies geschah zum Beispiel Uber ethische Fallbesprechungen o.a.

2. Corona und die Digitalisierung in Organisationen der Sozialwirtschaft

Ein Vorstandsmitglied einer groRen Komplexeinrichtung hat im Kontext seiner
Corona-Analyse konstatiert: ,Man hat gnadenlos gesehen, welche Hausaufgaben wir
nicht gemacht hatten und nahm damit in erster Linie Bezug auf den Ruckstand vieler
sozialer Einrichtungen in Bezug auf Digitalisierung. Die diesbezugliche Problembe-
schreibung vieler Einrichtungsleitungen bezieht sich sowohl auf die Ausstattung mit
Hardware (Verfugbarkeit mobiler Endgerate, Ausstattung mit Kameras, Headsets
etc.), aber auch auf Software (z.B. papierlose Dokumentation, Messenger-Dienste,
Tools flr Videokonferenzen) wie auch auf die digitale Kompetenz der Mitarbeitenden.
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Organisationen, die sich in den vergangenen Jahren intensiv mit Digitalisierung aus-
einandergesetzt hatten, beschrieben dagegen zum Beispiel folgende positiven Erfah-
rungen:

In einer ambulanten Pflegeeinrichtungen gelang es mehr oder weniger ,von heute
auf morgen®, Teams in die Lage zu versetzen, komplett dezentral und ohne physischen
Kontakt zu arbeiten. Die Pflegedienst- und Teamleitungen gingen ins Home Office,
kommunizierten mit den Teams digital, fUhrten digital, steuerten digital — und brachten
den Teams enormes Vertrauen entgegen bzgl. ihrer operativen Aufgabenerfillung. Die
Pflegedienstleitung resumiert; ,Vor wenigen Wochen und Monaten ware es unvorstell-
bar gewesen, in der Pflege im Home Office zu arbeiten. Und ich habe erstaunt festge-
stellt, wie viel man im Home Office gearbeitet bekommt und bewegen kann.” Insge-
samt kristallisierte sich die Kommunikation Uber Videokonferenzen als ein wichtiges
Erfolgskriterium flr effektives und effizientes Zusammenarbeiten in Zeiten der Corona-
Pandemie heraus. Gleichzeitig berichten viele Einrichtungsleitungen, dass es Medien
bedurfte, Uber die Mitarbeitende kontinuierlich informiert werden konnten. Dazu wur-
den z.B. Newsletter genutzt oder Messenger-Dienste.

In den Beratungszweigen sozialer Einrichtungen wurde sehr schnell offenkundig,
inwiefern neben vor Ort-Beratungen bis dato andere Formen der Beratung in Augen-
schein genommen worden sind. Einem Verband gelang es innerhalb kurzester Zeit,
auf Online-Beratung umzustellen, weil bereits im Vorfeld unterschiedliche Plattformen
getestet worden waren.

Einer stationaren Pflegeeinrichtung, die erst kirzlich Tablets zur digitalen Pflegedo-
kumentation angeschafft hatte, gelang es unmittelbar, digitale Kommunikation zwi-
schen ihren Bewohner*innen und deren Angehorigen zu realisieren. Dies wurde auch
seitens der Mitarbeitenden sehr positiv bewertet, weil sie mit Hilfe dieser technologi-
schen Unterstutzung das Gefuhl hatten, den Bedurfnissen der pflegebedurftigen Men-
schen trotz der enorm herausfordernden Situation (z.T. Besuchsverbot) zumindest an-
satzweise gerecht werden zu kdnnen.

3. Was bleibt fiir die Zukunft?

Die Corona-Pandemie hatte (nicht nur) flr soziale Organisationen die Funktion ei-
nes Digitalisierungsbeschleunigers. Gleichzeitig zwingt sie dazu, zukunftsgerichtet
systematisch zu ordnen, welche Aufgaben zur Steigerung der Effizienz in der Organi-
sation einer Steuerung bedurfen und inwiefern zur Steigerung der Effektivitat Selbst-
organisation zur Entfaltung kommen soll, kann und auch muss.

Damit ist die Frage verknUpft, inwiefern Mitarbeitende zu bestimmten Sachverhalten
explizit aus der Verantwortung genommen werden und inwiefern sie zu anderen Sach-
verhalten explizit zum Gestalter und auch zum Entscheider werden (durfen/wol-
len/kdnnen).

Im Krisenmodus hat zentrale Steuerung in sozialen Organisationen eine hohe Be-
deutung bekommen. Auf Ebene der Arbeitsausfihrung konnten sich Dynamiken der
Selbstorganisation entfalten. Fir die kommenden Monate und auch Jahre stellt sich
fur jede soziale Organisation die Frage, wie eine Balance gefunden werden kann zwi-
schen Steuerung und Selbstorganisation, die die Wettbewerbsfahigkeit der Organisa-
tion starkt, das Bedurfnis von Mitarbeitenden nach Sicherheit und Verlasslichkeit ei-
nerseits und Handlungsspielraumen andererseits befriedigt und gleichzeitig eigenver-
antwortliches Arbeiten unterstitzt.
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