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ZUM INHALT

Unternehmensleitung gut organisieren — dies ist sicher eine tigliche Herausforderung fiir
Fiihrungskrifte in Unternehmen der Sozialwirtschaft und stellt auch einen wichtigen
Schwerpunkt in diesem Heft dar.

Die Gewinnung von Fachkriften ist dabei eine wesentliche Herausforderung. Sajan
Sebastian und Christian Wahl berichten in einem dufSerst spannenden Beitrag, wie es
ihnen gelungen ist, indische Fachkrifte fiir ihre Pflegeeinrichtung zu gewinnen. Von
wissenschaftlicher Seite her widmet sich Prof. Dr. Ribbeck den HR-Themen in der Sozi-
alwirtschaft.

Unternehmen brauchen auch Nachfolger, Menschen, die bereit sind, Fihrungsverant-
wortung zu tibernehmen. Diesem Thema gehen Daniel Beckers und Attila Nagy von der
Unternehmensberatung rosenbaum nagy nach.

Dem Agieren und auch dem Selbstmanagement von Fiihrungskriften widmen sich meh-
rere Beitrage. Positive Emotionen als Energie- und Wachstumsquelle besprechen Elke
Katharina Meyer, Frank Nesemann und Thomas Achim Werner. Nikola und Klaus Doll
beleuchten aus ihrer Beratungspraxis die Entscheidungsfindung und Jonas Gébel wid-
met sich dem Thema Fithrungskultur. Dazu gehort auch der Beitrag von Anke Neemann
zu psychologischen Belastungen und wie man sie erkennt.

Ein Beitrag, der praktisch jeden heutzutage angeht, kommt von Prof. Dr. Schmieder, die
die rechtlichen Grenzen digitaler Elternposts aus juristischer Sicht bespricht.

Beitrige zur Digitalisierung und dem Spagat zwischen Ethik und Effizienz runden dieses
Heft ab.

Hinweis der Redaktion

Auf eine gendergerechte Sprache zu achten, finden wir gerade im Bereich der Sozialen Arbeit
wichtig. Daher verwenden wir in der Regel den Doppelpunkt, um zum Ausdruck zu bringen, dass
wir alle Menschen einschliefSen, ganz gleich, wie sie sich selbst verstehen oder gesehen werden
mochten. Im Einzelfall ist es jedoch sinnvoll, aus sprachlichen oder redaktionellen Griinden
von dieser Schreibweise abzuweichen. Damit ist keine Einschrinkung unseres Anspruchs auf
Gendergerechtigkeit verbunden.

Beitrage konnen auch kurzfristig aus redaktionellen oder organisatorischen Griinden verschoben
oder gekiirzt werden. Die Redaktion
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EDITORIAL

Erlaubnis

Liebe Leserinnen, liebe Leser,

mit der dritten Ausgabe der Sozialwirtschaft 2025 wollten wir Thnen eigentlich
einen Schwerpunkt zum Thema Kinder- und Jugendhilfe prasentieren. Dieses
Thema musste die Redaktion jedoch verschieben, denn es erwies sich als ziemlich
schwierig, Beitrdge zu diesem Bereich zu akquirieren. Wir wollen versuchen, dieses
Thema demnichst nachzuholen. Es braucht allerdings deutlich mehr Vorbereitung
als in diesem Jahr moglich war.

Dagegen zeigte sich sehr bald, dass ein grofes Interesse an dem Thema der Un-
ternehmensfithrung bestand, von Fachkriftegewinnung tiber Selbstmanagement
von Fithrungskriften bis hin zu der Frage nach der Nachfolge und wer tiberhaupt
Fihrungsverantwortung noch tibernehmen kann und will.

So entstand in diesem Themenfeld ein spannendes Heft und ich wiinsche Ihnen
eine gewinnbringende Lektiire.

Carsten Drecoll

Dr. Carsten Drecoll

Schriftleitung

E-Mail:
redaktionsozialwirtschaft@nomos-journals.de

www.sozialwirtschaft.nomos.de
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Energiequelle und Wachstums-
motor — positive Emotionen

VON ELKE KATHARINA MEYER,
FRANK NESEMANN UND
THOMAS ACHIM WERNER

Tilo Elke Katharina Meyer, Frank
Nesemann und Thomas Achim Werner
haben gemeinsam das Buch ,,Positiv
fihrt! Mit Positive Leadership Teams

und Organisationen empowern“
verfasst, das Ende 2024 erschienen ist.
Gemeinsam bilden sie das Fiihrungsteam
des Beratungsunternehmens Positivity
Guides eGbR, Berlin/Braunschweig
(www.positivity-guides.de), das auf das
Themenfeld Positive Fiihrung und Positive
Leadership spezialisiert ist und unter
anderem Trainings hierzu anbietet.

DOI: 10.5771/1613-0707-2025-3-7

Wie leistungsfahig und -bereit Menschen sind,
hangt stark von deren psychischen bzw. mentalen
Wohlbefinden ab. Deshalb sollten Fiihrungskrafte
in ihrem Umfeld ein Milieu kreieren, in dem

ihre Mitarbeitenden immer wieder Momente

des Gliicks und der Zufriedenheit erfahren.

Menschen mit einer positiven Einstellung
zu sich selbst und ihrem Leben
m meistern Herausforderungen leichter,
m sind gesunder und
m haben eine hohere Resilienz als andere
Menschen.
Das ist eine alte menschliche Erkennt-
nis, die sich in solchen Sinnspriichen wie
»Lachen ist gesund“ und ,,Lachen ist
die beste Medizin“ widerspiegelt. Auch
die Medizin und Psychologie haben dies
erkannt und versuchen, diese Erkennt-
nis gezielt zu nutzen — zum Beispiel zur
Gesundheitsforderung und -pravention.
Auch in der Management- und Fuh-
rungslehre wird ihr eine immer grofere
Bedeutung beigemessen.

Wegweisend die ,,Broaden-
and-Build-Theorie*

Eine Vorreiterin dieser Entwicklung war
die US-amerikanische Psychologin Bar-
bara Fredrickson, die zu den Wegbereitern
der Positiven Psychologie zahlt. Sie stellte
1998 die Broaden-and-Build-Theorie vor.
Diese geht davon aus, dass positive Emo-
tionen wie Freude, Interesse, Dankbarkeit
usw. unser Denk- und Verhaltensrepertoire
erweitern (,,Broaden®). Sie fordern zudem
m unsere geistige Flexibilitat und Kre-
ativitat,
m unsere Lust, Neues zu lernen und zu
entdecken, sowie
m unsere Fihigkeit und Bereitschaft,
soziale Beziehungen einzugehen und
zu pflegen.

Durch dieses Offen-sein sammeln wir
wiederum neue, positive Erfahrungen —
beispielsweise in Form kleiner Erfolgser-
lebnisse und erfreulicher Begegnungen.
Und diese erzeugen wiederum positive
Emotionen, so dass wir mit der Zeit, so
Fredrickson, eine Art Vorrat positiver
Emotionen und Erwartungen aufbauen,
der es uns erleichtert, auch unangenehme
Situationen zu ertragen und Herausfor-
derungen zu meistern —also unsere Res-
ilienz starkt.

Positive Emotionen:
Nahrboden fiir Wachstum

Positive Emotionen sind fiir Fredrickson
sozusagen der Nahrboden fir personli-
ches Wachstum. Und wenn wir einen
entsprechenden Lebensstil pflegen? Dann
gelangen wir der Broaden-and-Build-
Theorie zufolge in eine Aufwartsspirale,
die zu einem immer grofleren Selbstver-
trauen und Wohlbefinden fihrt.

Doch nicht nur dies. Viele Studien
belegen inzwischen auch die gesundheits-
fordernde Wirkung positiver Gefuhle:
m DasHerzkreislaufsystem wird gestarkt,
m die Antikorperproduktion wird for-

ciert und
m die Entziindungsreaktionen verrin-

gern sich.

Positive Emotionen steigern also auch
unsere physische Widerstandskraft. Sie
wirken wie kleine Kraftmaschinen, die
unsere korperliche und geistige Gesund-
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heit und somit unsere Leistungsvermogen
steigern. Also sollten wir unser Leben so
gestalten, dass es moglichst viele kleine
Mikro-Momente voller positiver Emo-
tionen enthilt, die wir bewusst wahr-
nehmen. Und Unternehmen? Sie sollten
die Arbeit und das Arbeitsumfeld ihrer
Mitarbeiter so gestalten, dass solche
Mikro-Momente des Gliucks und der
Zufriedenheit moglich sind.

Mikro-Momente von Gliick
schaffen und erleben

Inwieweit wir eher positiv denkende
Menschen sind, ist teilweise genetisch
bedingt. Doch auch diese Eigenschaft ist
erlernbar — jedoch nicht von heute auf
morgen. Einstellungsianderungen, aus
denen Verhaltensanderungen resultieren,
sind stets ein Langzeitprojekt. Und ob
wir das Ziel erreichen, hingt auch davon
ab, wie viel Positives wir bereits auf dem
Weg dorthin erfahren. Also sollten wir
uns, wenn wir eine nachhaltige Verhal-
tensanderung anstreben, fragen: Wie
konnen wir diese mit positiven Emotio-
nen so verknupfen, dass regelmifSig die
erwihnten Mikro-Momente des Gliicks
entstehen, die uns dazu motivieren, dem
eingeschlagenen Weg weiter zu folgen?

Mogliche Ansitze hierzu sind:

m Etwas finden, das uns Spafd macht
und motiviert,

m auf kleine Unterschiede/Fortschritte
achten, auf die wir stolz sein konnen,

m etwas mit anderen Menschen tun,

m die Aktivitat selbst moglichst attraktiv
gestalten,

m cin angenechmes Umfeld schaffen,

m keine uiberhohten Anspriche an uns
und andere stellen,

m uns auch fir Teilerfolge belohnen.

Zudem sollten wir moglichst nicht aus
einem Gefiihl ,,Ich muss...“, sondern
»lch sollte ...“ oder ,,Es tut mir gut,
wenn ...“ heraus handeln.

Als Person nicht nur vegetieren,
sondern aufbliihen

Es macht jedoch einen grofSen Unter-
schied, ob wir mit einer Situation nur
,zurechtkommen® oder in ihr ,auf-
blithen“. Manche Blumen vegetieren in
einem Milieu nur vor sich hin, wihrend
andere in ihm gedeihen. Dann nutzt es
nichts, zur darbenden Blume zu sagen:

8 SOZIALWIRTSCHAFT 32025

»Wachse schneller!“ Zielfiihrender ist
es, sich zu uberlegen: Was bringt die
Blume zum Wachsen? Alles, was ihr
Wohlbefinden erhoht; zum Beispiel:
Licht, Wiarme, Wasser und ein nihr-
stoffreicher Boden.

In der Psychologie unterscheidet man
zwischen einem hedonistischen und
einem eudamonischen Wohlbefinden.
Ein hedonistisches Wohlbefinden stellt
sich bei uns ein, wenn wir zum Beispiel
ein vorzugliches Essen geniefSen. Ein
eudamonisches Wohlbefinden empfin-
den wir hingegen unter anderem, wenn
m wir anderen etwas Gutes tun,

m unsere Potenziale, also Fihigkeiten
und Talente, nutzen oder

m uns fiur etwas einsetzen, das uns am
Herzen liegt.

Das eudamonische
Wohlbefinden steigern

Ein euddmonisches Wohlbefinden hat
einen stdarkeren positiven Einfluss auf
unsere Gesundheit als ein hedonistisches
—ohne Letzteres gering zu schitzen. Seine
Wirkung ist zudem nachhaltiger, denn es
vermittelt uns zugleich das Gefithl von
Sinn —also zum Beispiel das Bewusstsein
m Ich gehore einer Gemeinschaft an, lebe
in Beziehung,
m ich trage etwas zur Gemeinschaft bei
und
m ich nutze meine Talente/Fahigkeiten.
Der Nihrstoff fur unser personliches
Wachstum sind deshalb die Mikro-
Momente in unserem Leben, in denen
wir ein euddmonisches Wohlbefinden
empfinden. Sein Entstehen konnen wir
bei uns und anderen Menschen auf viel-
faltige Weise fordern.

Hoffnung: Unser Motor
auch in schlechten Zeiten

Eine besondere Rolle unter den positiven
Emotionen, die Menschen empfinden,
spielt die Hoffnung. Denn sie ist anders
als die Emotionen Freude, Dankbarkeit,
Stolz usw. stets zukunftsorientiert. Hoff-
nung bezeichnet, das gerade in schwierigen
Situationen so wichtige Erwartungsgefiihl,
dass positive Veranderungen erreicht und
Herausforderungen gemeistert werden
konnen. Sie ist der Motor, der Menschen
dazu bringt, aktiv zu werden, weil sie
daran glauben, etwas bewirken zu konnen.
Deshalb ist es auch eine Fithrungsaufgabe,
die Hoffnung der Mitarbeiter zu stiarken.

Das konnen Fuhrungskrifte unter

anderem, indem sie

m ihren Mitarbeitern vor Augen fiih-
ren, welche Herausforderungen sie
schon gemeistert haben, von denen
sie zunachst glaubten ,,Ich schaffe ....“
oder ,,Wir schaffen das nicht“ oder

m ihnen Beispiele und Strategien vorstel-
len, wie andere Personen oder Organi-
sationen dhnliche ,,Krisen“ bewaltigt
haben, oder

m ihnen vor Augen fuhren, welche Res-
sourcen ihnen fur das Meistern der
Herausforderungen zur Verfigung
stehen.

Dies konnen Fuhrungskrifte aber nur

glaubhaft und effektiv, wenn sie

m selbst einen positiven Zukunftsblick
haben und dies ausstrahlen und

m ineinem lebendigen Dialog mit ihren
Mitarbeitern stehen und deshalb wis-
sen, was diese gerade zum Aufrecht-
erhalten ihrer Zuversicht und Hand-
lungsfihigkeit brauchen.

Achtsam fiir das eigene und
fremde Befinden sein

Dies setzt wiederum eine hohe Achtsam-
keit voraus — und zwar fiir
m das Befinden der eigenen Person,
m das Befinden des jeweiligen Gegen-
ubers sowie
m die Erfordernisse der jeweiligen Situ-
ation.
Eine hohe Achtsamkeit fur das eigene
Befinden als Fihrungskraft ist notig, weil
dieses sich automatisch auf das Verhalten
und Wirken im Mitarbeiterkontakt aus-
wirkt. So strahlen Fithrungskrifte, die sich
am Rande eines Burnouts bewegen, zum
Beispiel nicht die notige Energie aus, die es
zum Aktivieren der Mitarbeiter braucht.
Zudem konnen sie, wenn sie selbst nicht
an den Erfolg gewisser Problemlosungen
glauben, ihre Mitarbeiter nicht dazu moti-
vieren, sich fur deren Umsetzung zu enga-
gieren. Folglich sollten Fihrungskrifte
potenzielle Engpasse beim Wahrnehmen
ihrer Fihrungs- und Leader-Funktion bei
sich selbst erkennen und geeignete Gegen-
mafSnahmen ergreifen konnen.
Ahnliches gilt bezogen auf ihre Mit-
arbeitenden, denn diese reagieren auf-
grund ihrer Personlichkeit in derselben
Situation teilweise sehr verschieden.
Entsprechend unterschiedlich muss das
Fuhrungs- und Unterstutzungsverhalten
ihrer Fuhrungskrafte sein.
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MOBILITAT NEU DENKEN

CarSharing als flexible
Losung fur soziale Dienste

VON NORBERT JAGEMANN

Foto: Kerstin Rolfes

‘

Norbert Jagemann ist Geschaftsfihrer
der cambio Mobilitatsservice GmbH & Co.
KG in Bremen. cambio ist ein CarSharing-

Anbieter, der in knapp 50 Stadten eine
CarSharing-Flotte betreibt —vor allem in
Nord- und Westdeutschland.
info@cambio-CarSharing.com
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Ob in der ambulanten Pflege, der Eingliederungshilfe
oder in der Sozialberatung: Viele soziale Dienste sind
auf flexible und verlassliche Mobilitat angewiesen.
Hausbesuche gehoren fiir zahlreiche Mitarbeitende zum
Arbeitsalltag — ob im urbanen Umfeld oder in ldndlichen
Regionen. Eine flexible Losung kann das CarSharing sein.

Traditionell greifen viele Trager fur die
Mobilitat ihrer Mitarbeitenden auf eigene
Dienstfahrzeuge zurtck. Doch steigende
Kosten, Wartungsaufwand, unterschied-
liche Praferenzen der Beschiftigten sowie
der Wunsch nach nachhaltigen Alterna-
tiven riicken neue und flexible Mobili-
tatslosungen in den Fokus. Eine davon
kann das CarSharing sein.

Immer mehr Organisationen der
Sozialwirtschaft entdecken das geteilte
Auto als attraktive Ergdnzung oder
Alternative zum eigenen Fuhrpark und
Mobilitatsbedarf. Und sehen darin einige
Vorteile: CarSharing reduziert Verwal-
tungsaufwand, spart Kosten, erweitert
Mobilitatsoptionen der Beschaftigten
und schont Ressourcen.

Ein Beispiel aus der Praxis:
Das Aachener Betreuungsbiiro
Kirschbaum & Manz eGbR

Das Aachener Betreuungsburo Kirsch-
baum & Manz ist Leistungserbringer
in der Eingliederungshilfe und Sozio-
theraphie. Es unterstuitzt seit uber 20
Jahren Menschen mit intellektueller
Beeintrachtigung oder psychischer
Erkrankung beim selbststindigen
Wohnen in der eigenen Wohnung oder
in Wohngemeinschaften. Mobilitat ist
fur die Mitarbeitenden dabei essen-
tiell. ,,In unserer Anfangszeit nutzten
unsere Mitarbeitenden noch ihre priva-
ten Fahrzeuge fur berufliche Fahrten®,

erinnert sich Geschaftsfiihrer Stephan
Kirschbaum. ,,Da aber viele kein eigenes
Auto hatten oder keines besitzen woll-
ten, mussten wir umdenken — und sind
schlieflich beim CarSharing gelandet.“
Mittlerweile fahren die Mitarbeitenden
bereits seit 15 Jahren zu Hausbesuchen
mit CarSharing-Fahrzeugen.

Fur Stephan Kirschbaum ist Car-
Sharing die ideale Losung: ,,Die Vor-
teile liegen fur uns auf der Hand. Wir
haben in Aachen ein sehr gut ausgebautes
Netz an CarSharing-Stationen, da fiel
die Entscheidung schnell auf einen der
Anbieter. Wir haben die Entscheidung
keinen Tag bereut und fahren damit nach
wie vor sehr gut.©

Drei zentrale Vorteile von
CarSharing fiir Unternehmen
der Sozialwirtschaft

1. Organisatorische Entlastung

»Wir mussen keinen eigenen Fuhr-
park verwalten und pflegen®, erlautert
Kirschbaum. Reinigung, Wartung und
Pflege der Fahrzeuge ubernimmt der
CarSharing-Anbieter. Auch Tanken
und Versicherung sind im Preis inklu-
sive. ,,Das entlastet unsere Verwaltung
enorm — und spart uns unendlich viel Zeit
und Nerven®, betont Kirschbaum. Die
Abrechnung der Fahrten erfolgt transpa-
rent nach Fahrt und Person — ein grofSer
Pluspunkt fiir interne Prozesse und die
Buchhaltung.
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2. Kostenersparnis durch bedarfsorien-
tierte Nutzung

CarSharing ermoglicht einen effizien-
ten Einsatz des verfiigbaren Budgets: Es
entstehen nur dann Kosten, wenn die
Fahrzeuge tatsdchlich genutzt werden.
»Wir zahlen nicht fur Parkplatze, Stand-
zeiten oder ungenutzte Ressourcen. Das
ist wirtschaftlich sinnvoll und planbar -
so sparen wir bares Geld“, resiumiert der
Geschiftsfuhrer des Betreuungsbiiros.
Kirschbaum ist sich sicher, dass eigene
Fahrzeuge mindestens genauso teuer wie
die CarSharing-Nutzung wiren — vor
allem unter Berticksichtigung der Kos-
ten fur Tanken bzw. Laden, Parkplatze,
Wartung und Pflege.

3. Flexibilitat im Alltag

Ob langfristig im Voraus gebucht oder
kurzfristig spontan: Die Mitarbeiten-
den des Betreuungsbiiros konnen flexibel
auf die Fahrzeugflotte zugreifen — und
je nach Bedarf unterschiedliche Modelle
nutzen. Stephan Kirschbaum sieht in der
Flexibilitit einen entscheidenden Vorteil:
»Je nach Bedarf buchen wir Autos. Das
geht sowohl Wochen im Voraus als auch
spontan. Bisher kam es noch nie vor,
dass wir kein Auto bekommen haben.
Normalerweise nutzen wir nur Kleinwa-
gen. Sollten wir mal einen Kombi oder
Transporter brauchen, kénnen wir das
entsprechende Modell einfach buchen.
Mitarbeitende sind auch raumlich fle-
xibel: Fahrten missen nicht von der
Geschiftsstelle starten, sondern kon-
nen auch bequem von einer Station in
der Nihe des Wohnorts losfahren. Car-
Sharing, der OPNV und Fahrrad bzw.
Pedelec erginzen sich so ideal. Je nach
Erreichbarkeit der Leistungsnehmenden
und deren Unterstutzungsbedarf kann
die jeweils sinnvollste Mobilitatsoption
genutzt werden.

Okologische Verantwortung
ernst nehmen

Neben wirtschaftlichen und organisato-
rischen Vorteilen tragt CarSharing auch
zur Reduzierung des CO,-Fuflabdrucks
bei. Denn die geteilten Fahrzeuge werden
von vielen Unternehmen und Privatper-
sonen gemeinsam genutzt. Dadurch wer-
den insgesamt weniger Fahrzeuge beno-
tigt, und die Auslastung der vorhandenen
Flotte steigt. Das reduziert nicht nur
Kosten, sondern auch Emissionen und
den Flachenverbrauch. Hinzu kommt:
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die Beschiftigten werden motiviert, auch
privat auf CarSharing als Alternative
zum eigenen Auto umzusteigen.

Viele CarSharing-Anbieter setzen auf
emissionsarme Flotten und E-Autos.
Einige — darunter cambio, teilAuto oder
book-n-drive — sind mit dem Umwelt-
zeichen ,,Der Blaue Engel“ zertifiziert.
Durch die Nutzung von CarSharing
konnen Unternehmen somit ihre Mobi-
litatslosung als Teil der Nachhaltig-
keitsstrategie auch nach aufSen sichtbar
machen — etwa in Forderantragen oder
Nachhaltigkeitsberichten.

Trotz aller Vorteile von CarSharing
gibt es auch Einschrankungen. Das zeigt
sich am zweiten Standort des Aachener
Betreuungsbiiros Kirschbaum & Manz
in Bergheim. ,,Dort gibt es fast kein Car-
Sharing-Angebot*, erklart Kirschbaum.
»Deshalb haben wir uns dort eigene Fir-
menfahrzeuge angeschafft. Sobald es in
Bergheim ein CarSharing-Angebot wie
in Aachen gibt, wiirden wir dort auch
direkt umsteigen.“ In der Flache ist
CarSharing noch ausbaufihig — gerade
in landlichen Regionen ist das Angebot
noch nicht weit verbreitet.

Dennoch ist die Hoffnung grof3, dass
sich das in Zukunft andert. Im Januar
2025 gab es in Deutschland in knapp

Was ist CarSharing?

CarSharing ist die gemeinschaftliche
Nutzung von Autos. Halter der Fahr-
zeuge ist ein CarSharing-Anbieter, der
die Flotte betreibt, wartet und pflegt.
Unternehmen koénnen ihre Mitarbei-
tenden registrieren, die dann selbst-
standig und rund um die Uhr die Autos
des Anbieters — in der Regel per App
— buchen konnen. Jede Fahrt wird in
der Rechnung detailliert aufgeschlis-
selt, Kosten fallen nur bei tatsiachlicher
Nutzung an.

Zwei Modelle sind verbreitet:

m Stationsbasiertes CarSharing: die
Fahrzeuge werden an festen Stati-
onen abgeholt und zuriickgebracht
—in etwa 1.400 deutschen Stadten
verbreitet

m Free-Floating-CarSharing: die Autos
stehen im Stadtgebiet verteilt und
konnen tberall im Geschiaftsgebiet
des Anbieters abgestellt werden —
meist nur in GrofSstadten verfugbar

1.400 Gemeinden mindestens ein Car-
Sharing-Angebot. Im Vorjahr waren es
noch 114 Orte weniger. Viele Kommunen
und Landkreise erkennen das Potenzial
von CarSharing und befassen sich mit
einem entsprechenden Angebot — nicht
nur fir Privatpersonen, sondern auch
fir Unternehmen.

Eine weitere Einschriankung des Car-
Sharings: Es konnen keine besonderen
dienstgebundenen Parkausweise fur
die CarSharing-Fahrzeuge ausgestellt
werden, die Pflegedienste mit eigenem
Fuhrpark beispielsweise in Nordrhein-
Westfalen fiir kostenloses Parken nutzen
konnen.

Was ist der Unterschied zu
Dienstfahrzeugen oder Leasing?

Im Gegensatz zu Dienstwagen oder Lea-
singfahrzeugen wird beim CarSharing
kein Kapital gebunden, denn Kosten ent-
stehen nur bei tatsichlicher Nutzung.
Sprit oder Strom, der reservierte Stell-
platz und Versicherung sind bei CarSha-
ring immer im Preis inklusive und der
Anbieter ubernimmt Wartung und Rei-
nigung der Fahrzeuge. Bei wachsendem
Bedarf ist CarSharing meist problemlos
skalierbar, sodass Spitzenbedarfe abge-
deckt werden konnen.

Der CarSharing-Markt wichst kon-
tinuierlich. Laut dem Bundesverband
CarSharing (bcs) gab es Anfang 2025
ein CarSharing-Angebot in knapp 1.400
deutschen Stddten mit einer Flotte von
uber 45.000 Fahrzeugen — Tendenz
steigend. Die grofSten stationsbasierten
CarSharing-Anbieter sind stadtmobil,
cambio, teilAuto und book-n-drive.

Fazit: Mobilitat mit Zukunft

Die Sozialwirtschaft steht vor vielfalti-
gen Herausforderungen — nicht zuletzt
im Bereich der Mobilitat. CarSharing
bietet eine pragmatische, kosteneffizi-
ente und nachhaltige Losung fur viele
Organisationen. Es entlastet Verwaltung
und Budget, erhoht die Flexibilitat und
tragt gleichzeitig zum Klimaschutz bei.

Ob als Ergidnzung zum eigenen
Fuhrpark oder als Hauptlosung: Car-
Sharing ist langst mehr als ein urbanes
Trendthema. Es ist ein Werkzeug fur
moderne, ressourcenschonende Mobili-
tatsstrategien — auch und gerade in der
Sozialwirtschaft.
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DIE FUHRUNGSKRAFTE VON MORGEN FINDEN

Strategien zur erfolgreichen
Nachfolgeplanung in
der Sozialwirtschaft

VON DANIEL BECKERS
UND ATTILA NAGY
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NACHFOLGEPLANUNG

Wer iibernimmt in Zukunft die Verantwortung?
Diese Frage stellt sich jede Organisation friiher oder
spater. Ein unvorhergesehener Fiihrungswechsel
kann weitreichende Konsequenzen haben und

die Stabilitat einer Organisation gefahrden.

Doch auch eine reguldre Nachfolge kann eine
erhebliche Herausforderung darstellen.

Die erfolgreiche Nachfolgeplanung wird
zunehmend schwieriger, insbesondere
angesichts der Knappheit an qualifizier-
ten Fihrungskriften und einem schwin-
denden Interesse, Fithrungsverantwor-
tung zu ubernehmen. Der Wettbewerb
um talentierte Fuhrungspersonlichkei-
ten ist daher intensiver denn je. Zudem
steigen die Anforderungen in einer sich
immer schneller wandelnden (Arbeits)
Welt stetig weiter an.

Um diesen Herausforderungen zu
begegnen, ist eine strukturierte und stra-
tegische Nachfolgeplanung unerlasslich.
Das Big Picture in Abb. 1, S. 12 stellt die
wesentlichen Phasen und Schritte dieses
Prozesses, die nachfolgend jeweils kurz
beschrieben werden, dar.

Friihzeitige Identifikation
des Fiihrungswechsels

Einen bevorstehenden Fithrungswechsel
fruhzeitig zu erkennen ist entscheidend,
um proaktiv geeignete MafSnahmen zur
Nachfolgeplanung einleiten zu kénnen.
Regelmiafige Mitarbeitergesprache,
Alters- und Dienstzeit-Analysen sowie
Feedback- und Befragungssysteme hel-
fen dabei, den Zeitpunkt des Ausschei-
dens von Fuhrungskraften im Blick zu
behalten. Voraussetzung, um potenzielle

Nachfolger identifizieren und entwickeln
zu konnen ist, dass die strategische Nach-
folgeplanung fest in der Unternehmens-
strategie verankert ist. Ein detaillierter
Nachfolgeplan, der regelmafSig aktuali-
siert wird, ist unerlisslich, ebenso wie
eine offene und transparente Kommuni-
kation tiber den Nachfolgeprozess. Diese
Mafsnahmen gewahrleisten eine nahtlose
Ubergabe der Fithrungsverantwortung
und stdrken das Vertrauen der Mitar-
beitenden in den Prozess.

Vor der Suche nach neuen
Fiihrungskraften — die Chance
einer Bestandsaufnahme nutzen

Ein Wechsel in der Fihrungsposition
beinhaltet neben Herausforderungen
immer auch Chancen. Vor Einleitung des
Suchverfahrens ist es wichtig, zukunf-
tige Herausforderungen zu identifizie-
ren, z. B. durch eine Betriebsanalyse.
Die hieraus gewonnenen Erkenntnisse
fliefSen zum einen in die Erstellung eines
Anforderungsprofils ein, das den spezi-
fischen, moglicherweise in den letzten
Jahren vollig veranderten Bediirfnissen
der Organisation entspricht und dabei
hilft, die fiir die individuellen Heraus-
forderungen passende Fuhrungskraft zu
finden. Zum anderen konnen sie gezielt
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Friihzeitige Vor der
Identifikation Suche
Fiihrungs-
wechsel

Identifikation
interner
Kandidat:innen

Y @

Abwégung: Strukturierte
Interne/externe externe
Besetzung Suche und
Auswabhl

1— .l g%sgeynbaum

Vor dem Onboarding
Einstieg und
Unterstiitzung

ABB.1PHASEN UND SCHRITTE DES PROZESSES DER NACHFOLGEPLANUNG

genutzt werden, um zu entscheiden, ob
bestehende Herausforderungen nach
Maoglichkeit noch unter der aktuellen
Fuhrung gelost oder vielleicht vor Ein-
stieg der neuen Fiuhrungskraft durch
ein Interim-Management oder extern
begleitetes Projekt angegangen werden.
Alternativ konnen bestimmte Themen
auch bewusst offen gelassen werden,
um der neuen Fuhrungskraft Raum fir
eigene Losungen zu geben. Oftmals wird
ein Fuhrungswechsel auch dazu genutzt,
um eine grundsatzliche Neuausrichtung
der Fuhrungsstruktur der Organisation
anzugehen. Daher sind diese vorbereiten-
den MafSnahmen entscheidend, um eine
fundierte und strategische Nachfolgepla-
nung zu gewihrleisten.

Abwagung: Interne oder
externe Nachbesetzung

Bevor die eigentliche Suche nach neuen
Fuhrungskraften beginnt, muss eine
wichtige Entscheidung getroffen wer-
den: Soll die Nachbesetzung intern
oder extern erfolgen? Interne Kandida-
ten bieten den Vorteil, dass sie bereits
mit der Unternehmenskultur und den
internen Abldufen vertraut sind und
auch von beiden Seiten besser beurteilt
werden kann, ob die Fihrungskraft zur
Organisation passt. Externe Kandidaten
konnen hingegen frische Perspektiven
und neue Ideen einbringen. Eine sorgfal-
tige Abwagung der Vor- und Nachteile
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beider Ansitze ist entscheidend, um die
bestmogliche Losung fiir die Nachfol-
geplanung zu finden. Dabei sollten auch
die langfristigen Entwicklungsziele der
Organisation und die Verfugbarkeit
geeigneter Kandidat:innen berticksichtigt
werden. Diese strategische Entscheidung
legt einen wichtigen Grundstein fur ein
erfolgreiches Verfahren.

Identifikation interner
Kandidat:innen

Innerhalb der Organisation werden Per-
sonlichkeiten identifiziert, die entweder
sofort die Fihrungsrolle tibernehmen
oder die durch gezielte Entwicklungs-
mafSnahmen darauf vorbereitet werden
konnten. Entscheidend ist hierbei, ob sich
die Organisation die Zeit der Entwick-
lung einer Person in eine neue Position
leisten kann, oder ob aufgrund schwieri-
ger Herausforderungen jemand gefunden
werden muss, die oder der nur eine kurze
Einarbeitungszeit benotigt und unmittel-
bar entscheidende Impulse setzen kann,
z. B. im Falle einer akuten wirtschaftli-
chen oder fachlichen Schieflage. Dies gilt
auch fur die externe Besetzung.

Sofern eine Fihrungskraft in die neue
Position hineinwachsen kann, hilft eine
so genannte GAP-Analyse dabei, deren
individuellen Entwicklungsbedarf zu
ermitteln und entsprechende Fiih-
rungskrifteentwicklungsprogramme
zu gestalten. Sofern die Nachfolgepla-

nung strategisch fur mehrere Positionen
angegangen werden soll, konnen Talent-
Management-Programme entwickelt und
implementiert werden, um kontinuierlich
interne Talente zu fordern und diese auf
zukunftige Fihrungsaufgaben vorzube-
reiten.

Strukturierte externe
Suche und Auswahl

Bei der Suche auf dem externen Arbeits-
markt werden in der Regeln zunachst
Kandidat:innen ins Auge gefasst, die
bereits uber die notwendigen Qualifi-
kationen und Erfahrungen verfiigen,
um die Funktion sofort zu itbernehmen.
Sollten solche Fihrungspersonlichkeiten
aktuell nicht verfugbar sein, konnen auch
entwicklungsfihige Kandidat:innen,
z. B. Quereinsteiger:innen aus ande-
ren Branchen oder Fihrungskrifte aus
darunterliegenden Fithrungsebenen,
identifiziert werden, die durch gezielte
Fuhrungskrafteentwicklung, wie z. B.
GAP-Coachings, auf ihre zuktunftigen
Aufgaben vorbereitet werden.

Beim externen Recruiting ist in den
meisten Fillen die Zusammenarbeit
mit einem Beratungsunternehmen oder
Headhunter mit Spezialisierung auf
die Sozialwirtschaft von grofsem Vor-
teil, da diese einen wertvollen externen
Blick, u. a. zur objektiven Einschit-
zung der Passung bzw. der Potenziale
von Kandidat:innen, einbringen. Diese
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Experten konnen oftmals auch unkon-
ventionelle Kandidat:innenprofile
vorschlagen, die auflerhalb des bisher
Gewohnten liegen. Im Verfahren nut-
zen sie standardisierte Prozesse sowie
psychologische und fachliche Testver-
fahren, um die Fihigkeiten und Entwick-
lungspotenziale der Kandidat:innen zu
bewerten. So kann der Auswahl- und
Entscheidungsprozess z. B. multimodale
Interviews, Assessment Center und psy-
chologische Testverfahren umfassen, um
eine fundierte Entscheidung zu treffen.
Zudem verfiugen Beratungsunternehmen
uber Kenntnisse der passenden Kanile
zur Vermarktung der Stellenausschrei-

Einarbeitungsplans, die personliche Vor-
stellung der wichtigsten Akteure und die
Bereitstellung von Unterstitzung durch
das Team.

Onboarding und
Unterstiitzungsleistungen
beim Einstieg

Beim Einstieg der neuen Fihrungskraft
ist die Durchfithrung des Onboardings
von zentraler Bedeutung. Eine besondere
Unterstiitzung benotigen sowohl interne
als auch externe Fuhrungskrifte, die
einen neuen beruflichen Schritt machen.
Ein gut strukturierter Onboarding-Pro-

Ein detaillierter Nachfolgeplan, der regelmaRig
aktualisiert wird, ist unerlasslich, ebenso wie
eine offene und transparente Kommunikation
uber den Nachfolgeprozess.

bung und Zugriff auf ein umfangreiches
Netzwerk, was die Suche nach geeigneten
Kandidat:innen erleichtert. Ein objekti-
ves und vertrauliches Bewerbungs- und
Auswahlverfahren ist wichtig, um auch
Bewerber:innen aus ungekindigter Stel-
lung anzusprechen, die sich sonst mog-
licherweise nicht bewerben wiirden.
Vor dem Hintergrund des Risikos, dass
Kandidat:innen bei langen Verfahrens-
lauffristen Gegenangeboten zusagen
und abspringen konnten, ist eine straffe
Durchfuhrung des Verfahrens — von der
Anzeigenschaltung bis zum Abschluss
der Verhandlungen - elementar.

Vor dem Einstieg

Vor dem Einstieg der neuen Fihrungs-
kraft ist eine sorgfiltige Planung und
Durchfuhrung des Preboardings rele-
vant. Dies sollte die Vorbereitung aller
notwendigen Ressourcen und Informa-
tionen umfassen, um die neue Fuhrungs-
kraft optimal auf ihre Rolle vorzuberei-
ten und mit dieser bis zum tatsdchlichen
Einstiegszeitpunkt in regelmafSigem Aus-
tausch zu bleiben. Gleichzeitig sollte das
Onboarding detailliert geplant werden,
um einen reibungslosen Start zu gewahr-
leisten, denn es gibt keine zweite Chance
fur den ersten Eindruck. Dies beinhaltet
u. a. die Erstellung eines strukturierten

zess hilft der neuen Fuhrungskraft, sich
schnell in ihre Rolle einzufinden und
die Unternehmenskultur zu verstehen.
Die Begleitung der Einstiegsphase durch
Coaching oder andere Qualifikations-
mafinahmen, wie das gezielte SchliefSen
von bisherigen Erfahrungs- oder Wis-
sensliicken, unterstiitzt die neue Fiith-
rungskraft dabei, ihre Aufgaben erfolg-
reich zu meistern und sich langfristig in
der Organisation zu etablieren.

Fazit

Die erfolgreiche Nachfolgeplanung in der
Sozialwirtschaft ist eine komplexe und
vielschichtige Aufgabe, die sorgfaltige
Vorbereitung und strategisches Vorgehen
erfordert. Durch die frithzeitige Identi-
fikation von Fithrungswechseln und die
Analyse zukunftiger Herausforderungen
konnen Organisationen gezielt MafSnah-
men ergreifen, um den Ubergang rei-
bungslos zu gestalten.

Die Entscheidung zwischen inter-
ner und externer Nachbesetzung sollte
dabei gut abgewogen werden, um die
bestmogliche Losung fur die individu-
ellen Bedurfnisse der Organisation zu
finden. Sowohl interne als auch externe
Nachfolgeplanungen bieten spezifische
Vorteile und erfordern mafSgeschneiderte
Ansitze, um die passenden Fuhrungs-

NACHFOLGEPLANUNG

krafte zu identifizieren und zu entwi-
ckeln.

Ein strukturierter Onboarding-Pro-
zess und die kontinuierliche Begleitung
der neuen Fuhrungskraft sind schliefs-
lich entscheidend, um eine erfolgreiche
Integration und langfristige Stabilitdt zu
gewahrleisten. Mit diesen Strategien kon-
nen Organisationen sicherstellen, dass sie
auch in Zukunft tber kompetente und
engagierte Fuhrungspersonlichkeiten
verfugen, die den Herausforderungen
der sich wandelnden Arbeitswelt gewach-
sen sind.
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Erlaubnis

Uberall erleben wir die Digitalisierung von
Geschaftsmodellen. Aber fast immer sind hier
Geschaftsmodelle aus dem BtoC- oder BtoB-Bereich
betroffen. Der Non-Profit-Sektor, und allen voran die
Geschidftsfelder der Sozialwirtschaft, weisen noch
einen deutlich geringeren Digitalisierungsgrad auf.

Auch in der Sozialwirtschaft, wo der
Kern der Leistung in der Arbeit am und
mit dem Menschen liegt, muss man
sich die Frage stellen, wie viel Digita-
les zukunftige Geschiaftsmodelle in der
Sozialwirtschaft vertragen oder auch
brauchen? Und das trotz einer immer
noch sehr restriktiven Regulatorik und
Refinanzierungsstruktur.

Was bereits John D. Rockefeller zu
seinen Lebzeiten erkannte, ist in unserer
Lebenswelt aktueller als je zuvor:
»Wenn du erfolgreich sein willst, dann
musst du neue Wege einschlagen und
nicht auf den ausgetretenen Wegen des
gemeinhin akzeptierten Erfolgs mar-
schieren.“

Innovative, zumeist digital gestutzte
Angebote, Prozesse oder gar komplette
Geschiftsmodelle revolutionieren unsere
Lebenswelten. Disruption trifft tradierte
Branchen. Start-up-Impulse uberall.

Beispiele wie die Tourismusbranche
mit Marktteilnehmern wie Airbnb und
HomeToGo, das Taxigeschaft mit Uber
oder auch der Lebensmittelhandel mit
den Konkurrenten Flink und Gorillas
zeigen, dass ganze Segmente dem digi-
talen Wandel unterliegen.

Die Herausforderung ist also klar:
Unternehmen und Organisationen
mussen digitale Angebote kiinftig nicht
mehr nur als zusitzlichen Teil zum bis-

herigen Geschift verstehen. Vielmehr
gilt es, auch das eigene Geschaftsmodell
ganzlich auf den Prufstand zu stellen
und sich, wenn notig, tiber ein digitales
Geschiftsmodell strategisch neu auszu-
richten.

Was sind die Erfolgsfaktoren
von Geschaftsmodellen
der heutigen Zeit?

In der Definition des Erfinders des ,,Busi-
ness Model Canvas®, Osterwalder und
Pigneur heifit es: ,,Ein Geschiaftsmodell
beschreibt das Grundprinzip, nach dem
eine Organisation Werte schafft, vermit-
telt und erfasst.“ Vereinfacht gesprochen
geht es dabei um die Beantwortung der
folgenden Fragen: Was ist mein Angebot
an potenzielle Kunden? Wie erbringe ich
meine Leistung an ebendiese? Und wie
adressiere ich sie? Diese Fragen muss
auch ein, auf digitalen Losungen basie-
rendes Geschiftsmodell beantworten.
Ziel ist dabei der nachhaltige Erfolg
einer Organisation oder eines Unter-
nehmens am Markt. Durch den Trei-
ber Digitalisierung werden die Zyklen
fur Geschiftsmodelle am Markt aber
immer kirzer und sorgen dafuir, dass
etablierte Unternehmen oder Organi-
sationen fahig sein mussen, sich stetig
an neue technologische Entwicklungen
anzupassen.
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Im Zuge der digitalen Transformation
erleben wir also eine Verlagerung der
Wertschopfung von einer analogen in
die digitale Welt. Wieso das so ist, ldsst
sich an den derzeit ,,wertvollsten® Unter-
nehmen unserer Zeit festmachen. Dies
sind Firmen wie Alphabet (Google) und
Meta (Facebook, Instagram und Whats-
App). Kern ihrer Wertschopfung sind
»gut entwickelte, differenzierte und klar
artikulierte digitale Geschaftsmodelle
basierend auf technologischen Wert-
schopfungsprozessen als zentraler Punkt
ihrer Geschiftsstrategie [...]“, schreiben
Glafs und Leukert im Kapitel ,,Die Basis-
architektur digitaler Geschaftsmodelle®.

Betrachtet man z. B. Google etwas
eingehender, lasst sich feststellen, dass
das Unternehmen mittlerweile schon mit
einem als ,,klassisch® zu bezeichnenden
Produkt, der ,,Suchmaschine®, gestartet
ist. Heute aber verbindet man Google
nicht nur mit der Suchmaschine, son-
dern mit dem Anzeigengeschift, dem
Android-Betriebssystem, dem Internet-
browser Chrome, Hardware-Geriten,
Google Pay, Google Cloud, der Video-
plattform YouTube sowie mit Gemini als
KI-Losung. Treiber dieser Entwicklung
sind einerseits differenzierte Kunden-
bedarfe und andererseits die dahinter
liegenden technologischen Wertschop-
fungsprozesse, also Algorithmen, Cloud
Computing, Big Data und KI.

Erfolgsfaktoren von Geschaftsmo-
dellen in Zeiten der Digitalisierung sind
somit im besonderen MafSe die Erfullung
von individuellen Kundenbedarfen sowie
die Nutzbarmachung neuer digitaler
Potenziale. Das bedeutet zwangslaufig,
dass Organisationen und Unterneh-
men Wege finden miissen, flexibler auf
Markt- und Kundenverinderungen sowie
technologische Innovationen zu reagie-
ren und diese Anpassung als laufenden,
elementaren Prozess zu verstehen, um
zukunftsfahig zu bleiben.

Die Digitalisierung ist somit einerseits
Treiber, aber auch Chance in der heutigen
Zeit. Insbesondere eine Branche wie die
Sozialwirtschaft, die sich zunehmend
groflen Herausforderungen wie Fach-
kraftemangel, Pflege- und Betreuungs-
notstand und dem demografischen Wan-
del entgegensieht, muss diese Potenziale
erkennen und nutzbar machen.

Und dennoch scheint gerade hier
der Digitalisierungsgrad besonders im
Kerngeschift, aber auch in den Unter-
stutzungsprozessen noch vermeintlich
gering. Digitale Geschiftsmodelle ste-
cken sogar eher noch in den ,,Kinder-
schuhen®. In einer Branche, die stark
durch Rahmengesetzgebung, komplexe
Refinanzierungsstrukturen und im Kern
»Dienstleistung am Menschen® gepragt
ist, mag dies vielleicht auch nicht ver-
wundern.

Aber auch hier besteht die imma-
nente Gefahr von Disruption und dem
»Eindringen® neuer Marktteilnehmer.
Die Geschaftsfelder Hausnotruf oder
Essen auf Radern sind in ihren jetzigen
Geschiftsmodellen durch vermeintlich
leistungsstdrkere, weil technologisch ver-
siertere Akteure aufSerhalb der Branche
stark gefahrdet.

Es braucht also auch fir die Sozial-
wirtschaft mehr als die bisherigen digi-
talen VorstofSe zur Optimierung der
Prozesse. Es braucht einen Management-
fokus und eine strukturierte Auseinan-
dersetzung mit der Entwicklung digital
getragener Geschaftsmodelle.

Wie kann ein solcher
Prozess aussehen?

Geschiftsmodelle werden von Erfolgs-
faktoren getragen. Die Benennung und
Bewertung dieser eigenen Erfolgsfakto-
ren ist daher ein guter initialer Schritt zur
eigenen Weiterentwicklung. Das soge-
nannte Business Model Canvas (BMC)
von Osterwalder und Pigneur ermoglicht
eine strukturierte Bewertung der eigenen
Erfolgsfaktoren. Das BMC besteht dabei
aus neun zusammenhangenden Elemen-
ten. Im Zentrum stehen die Wertange-
bote. Diese beinhalten die umfassenden
Produkte und Dienstleistungen fur die
Kunden. Wertangebote sind oftmals der

Business Model Canvas

rosenbaum
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*Welche Kosten gibt unser Geschaftsmodell vor?
*Welche Schliisselressourcen sind besonders kostenintensiv?
* Welche Schliisselaktivititen sind besonders kostenintensiv?

Einnahmequellen 7
= Fir welchen Nutzen sind unsere Kunden bereit Geld auszugeben?
=\Woflr geben Sie es derzeit aus?
=Wie bezahlen sie derzeit?

=Wie wiirden sie lieber bezahlen?
=\Welchen Anteil haben die jeweiligen Einnahmequellen an den gesamten Einnahmen?
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Digitales Business Model Canvas

Unternehmensstrategie
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Kosten- und Erlosstruktur

ABB. 2 DIGITALES BUSINESS MODEL CANVAS;

mafSgebliche Grund, weshalb sich Kun-
den fur ein Unternehmen / eine Organi-
sation oder Produkte bzw. Dienstleistung
eines Unternehmens / einer Organisa-
tion entscheiden. Im Fokus muss dabei
die Losung von Kundenproblemen, die
Mehrwert-Perspektive stehen. Erganzt
wird dieses Element um ,,Kundenbe-
ziehungen“ und ,,Kundensegmente*
zur Beschreibung unterschiedlicher
Personen und Organisationen, die ein
Unternehmen / eine Organisation anspre-
chen und erreichen mochte sowie um
»Kanile“ zur Adressierung von Kunden.
,»Schliisselressourcen® und ,,Schliisse-
laktivitaten“ sind fur die Realisierung
des eigenen Geschaftsmodells zwingend
notwendig. ,,Schlusselpartnerschaften®
umfassen das Netzwerk von Partnern
und Zulieferern, auf die das Geschafts-
modell aufbaut. ,,Einnahmequellen®
und ,,Kostenstruktur® definieren die
Grundlagen

In der Abbildung 1 (Seite 15) finden
sich relevante Fragestellungen zur Erar-
beitung der einzelnen Elemente. Uber die
Beantwortung der einzelnen Fragestel-
lungen lassen sich sowohl Kernkompe-
tenzen als auch die Erfolgsfaktoren einer
Organisation oder eines Unternehmens
ableiten. Sie stellen den strategischen
Kern dar und sind das, was man gemein-
hin zum Wettbewerbsvorteil ausbauen
kann. Hierauf sollte man sich bei der
(Weiter-)Entwicklung zum digitalen
Geschiftsmodell konzentrieren.

16
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QUELLE: EIGENE DARSTELLUNG

Aber wird das Business
Model Canvas den heutigen
Bedingungen noch gerecht?

Das eben beschriebene Business Modell
Canvas (BMC) ist eine gangige Methode,
um das eigene Geschiftsmodell zu ver-
stehen und gezielt weiterzuentwickeln.
Allerdings zeigen die bisherigen Aus-
fuhrungen, dass sich auch Erfolgsfak-
toren von Geschiftsmodellen verandert
haben. Das BMC hat sich jedoch in
den letzten Jahren dahingehend nicht
weiterentwickelt. Aus heutiger Sicht ist
zu bemingeln, dass der pragende Ein-
fluss des Kunden und seine veranderten
Bedurfnisse und BewertungsmafSstibe
auf das Geschiftsmodell im BMC zu
wenig Beachtung findet. Auch Aspekte
wie Wettbewerb, Marktbedingungen,
Trends oder gar Daten sucht man im
BMC vergeblich. Die Kritik ist damit
klar: Das klassische Business Model Can-
vas ist zu stark auf die eigene Organisa-
tion ausgerichtet und bertcksichtig die
Auflenwelt und deren Veranderungen zu
wenig. Zudem fehlen im Ursprungsmo-
dell tbergeordnete Aspekte, wie bspw.
Unternehmensstrategie, Vision oder
Unternehmensziele.

Wie sollte ein adaptiertes
Modell aussehen?

Das BMC hat, genau aus den eben
genannten Griinden, in seiner urspriing-

lichen Version an Relevanz verloren.

Der Faktor Digitalisierung spielt in der

Anpassungsnotwendigkeit fir Geschafts-

modelle eine so pragende Rolle, dass er

sich zwingend in einem Modell zur Uber-
prufung eben dieses wiederfinden muss.

Mit dem Digitalen Business Model Can-

vas (DBMC) werden alte und relevante

neue Erfolgsfaktoren der heutigen Zeit

in einem Modell vereint (siche Abb. 2).
Mit Hilfe dieses Modells ldsst sich z. B.

in aufeinanderfolgenden Workshop-For-
maten im Fuhrungskreis eines Unterneh-
mens oder einer Organisation in relativ
kurzer Zeit eine sehr gute Einschdtzung
uber das aktuelle Geschiftsmodell und
deren Anpassungsnotwendigkeit sowie
mogliche neue Geschifts-Potenziale
erarbeiten.

Das Geschaftsmodell ist dabei einge-
bettet in die Unternehmensstrategie, die
den strategischen Rahmen darstellt. Hier
muss zwingend ein Abgleich erfolgen.
Beispielhafte Leitfragen sind hier:

m Wie lautet unsere Vision und unsere
Mission?

m Gibt es hieraus abgeleitete Ziele und
strategische StofSrichtungen, die uns
in unserem Geschiftsmodell leiten?

m Welche Aspekte fehlen womoglich bei
unserer bisherigen Strategie?

m Wohin wollen wir uns mittelfristig
entwickeln und wer méchten wir sein?
— fur unsere Kunden und potenzielle
Kunden, fiir unsere Partner, fiir unsere
Mitarbeiter:innen?
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Kern des Modells stellt der Kunde und
dessen Bediirfnisse dar. Diese Kunden-
zentrierung mit den Faktoren ,,Nutzen
und Mehrwert“ gilt als Leitmotiv bei
der weiteren Geschiftsmodellanpassung.

Mogliche Fragen in diesem Kontext sind:

m Wer ist unser Kunde? Hier spielt
gerade in der Sozialwirtschaft der
differenzierte Kundenbegriff mit
Mitentscheider-Rollen eine wesent-
liche Rolle.

m Mit welchem echten Problem sind die
Kunden konfrontiert? Welche offen-
sichtlichen oder latenten Bedarfe und
Bediirfnisse haben sie?

m Wer wird das Leistungsangebot nut-
zen und wer zahlt daftr?

m Was konnen wir mit unserem Leis-
tungsangebot tun, um genau diese
Bedarfe und Bedurfnisse zu adres-
sieren und auf welchem Wege?

m Wie lassen sich bestehende Produkte
und Dienste durch digitalen Mehrwert
ergianzen?

m Welche zusatzlichen digitalen Pro-
dukte und Dienste konnen wir am
Markt platzieren?

m Welche der analogen Produkte und
Dienste sind aufgrund digitaler Sub-
stitute obsolet?

Der rechte Teil des Modells ist den exter-
nen Einflussgrofsen als wichtige Markt-
treiber gewidmet. Hier werden der Markt
und mogliche Wettbewerber eingehend
beleuchtet.

Mogliche Fragestellungen lauten:

m Was verandert Markbedingungen
z. B. Regulatorik?

m Welche Marktteilnehmer gibt es heute
und in Zukunft?

m Welche Erfolgsfaktoren grenzen uns
vom Wettbewerb ab?

m Was sind digitale Substitute fir unsere
Produkte/Dienstleistungen?

Technologie und Trends als relevante

Treiber von Entwicklungen erfordern

zudem ein besonderes Augenmerk. Bei

der Uberpriifung des eigenen Geschifts-
modells konnen dabei folgende Leitfra-
gen fur die Diskussion helfen:

m Welche Technologien und Trends
verdndern den Markt? Wie kénnten
diese in das Geschiftsmodell integ-
riert werden?

m Welche Technologien schaffen neue
Moglichkeiten fiir uns?

Ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor,
der vielmals gerade in der Sozialwirt-
schaft noch vollkommen unterschitzt
wird, sind Daten. Daten gelten nicht zu
Unrecht als das ,,Gold unserer Zeit“. Hier
gilt es also, sich mit den existierenden
und potenziellen z. B. von Kunden gene-
rierten Daten und deren Informations-
gehalt intensiver zu beschiftigen, aber

m Welche unserer bisherigen Einnahme-
quellen ist ggf. durch die Digitalisie-
rung bedroht?

Fiir den weiteren Prozess werden die ent-

lang der einzelnen Elemente erarbeiteten

Erkenntnisse in Starken und Schwichen

sowie Chancen und Risiken eingeteilt.

Entlang dieser Kategorien werden dann

Handlungsbedarfe und MafSnahmen

Mit dem Digitalen Business Model Canvas
haben wir ein Modell geschaffen, das es
sozialwirtschaftlichen Organisationen
ermoglicht, basierend auf den eigenen
Erfolgsfaktoren, die marktlichen
Notwendigkeiten schnell zu erkennen.

auch Prozesse der Datenbereitstellung
ndher zu beleuchten, um hieraus wichtige
Erkenntnisse fur die Weiterentwicklung
der eigenen Angebote zu generieren.

Bei den internen Faktoren sind vor
allem Prozesse und deren Digitalisie-
rungsgrad zu prifen. Hier muss z. B.
erortert werden, was konkret getan wer-
den muss, um Effizienz- oder Effektivi-
tatspotenziale in Prozessen zu heben,
sowie neue Technologien nutzbar zu
machen.

Ein weiterer ganz wesentlicher Aspekt
fur den zukunftigen Unternehmens- bzw.
Organisationserfolg sind die eigenen Res-
sourcen, sprich die eigenen (digitalen)
Kompetenzen und vorhandene Ausstat-
tung materieller, finanzieller und personel-
ler Art. Damit einhergehend wird auch die
Frage der Lernagilitat auf Organisations-
und Mitarbeiter-Ebene zunehmend zum
relevanten Erfolgsfaktor sowie die soge-
nannte ,,Digitale Kultur®. Im Zusammen-
hang von Kompetenzen und Ressourcen
sollten auch mogliche Partner mit beson-
derer Expertise mit betrachtet werden.

Fundament des Modells stellt auch im

weiterentwickelten DBMC die Kosten-

und Erlosstrukturen dar. Hier dienen

u. a. folgende Fragen der Orientierung:

m Wie entwickeln sich Kosten- und
Erlosstrukturen?

m Welche neuen Erlosmodelle konnen
wir ggf. auf Basis digitaler neuer
Angeboten umsetzen?

bestimmt. Hieraus gestaltet sich ein
angepasstes (digitaleres) Geschaftsmo-
dell.

Mit dem Digitalen Business Model Can-
vas lassen sich die Geschiftsmodelle der
Sozialwirtschaft auf den Prifstand stel-
len.

Auch wenn die Sozialwirtschaft bis
dato von disruptiven Tendenzen weitest-
gehend verschont geblieben ist, besteht
auch hier zwingend die Notwendigkeit,
die Tragfihigkeit des eigenen Geschafts-
modells zu tberprifen.

Mit dem Digitalen Business Model
Canvas haben wir ein Modell geschaffen,
das es sozialwirtschaftlichen Organi-
sationen ermoglicht, basierend auf den
eigenen Erfolgsfaktoren, die marktlichen
Notwendigkeiten schnell zu erkennen
und die Potenziale der Digitalisierung
fur sich nutzbar zu machen. Ergebnis des
geleiteten Prozesses entlang des Modells
kann die (digitale) Weiterentwicklung
bestehender Dienstleistungen und Ange-
bote oder das Schaffen eines neuen digi-
talen Geschiftsmodells sein.

In jedem Fall bedeutet die struktu-
rierte Beschiftigung mit dem eigenen
Geschaftsmodell einen wichtigen Schritt
in Richtung Zukunftsfahigkeit.
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Erlaubnis

Qualitat ist ein Begriff, der in vielen Bereichen
unterschiedlich interpretiert wird. Besonders in
der sozialen Dienstleistungserbringung stellt sich
die Frage, wie Qualitit definiert und gemessen
werden kann. In Zeiten steigender Anforderungen
an Nachweise liber die Wirksamkeit sozialer
Leistungen riickt das Thema zunehmend in den
Fokus. Leistungserbringer miissen sich verstarkt mit
wissenschaftlichen Methoden auseinandersetzen,
um den steigenden Anforderungen gerecht zu
werden und ihre Angebote nachhaltig zu sichern.

»Qualitdt“ — ein scheinbar trivialer
Begriff mit gleichzeitig schillerndem
Bedeutungsinhalt fiir die Menschheit,
mindestens seit dem Austausch von
Waren und Gutern. Doch was bedeutet
diese Kategorie im Kontext personenzen-
trierter, sozialer Dienstleistungen? Und
wer entscheidet gerade hier uber Qua-
litatsstandards mit welchem Interesse?

Um den dynamischen Charakter von
»Qualitdt zu erfassen, ist es wesent-
lich, zuerst die Dialektik des Begriffs
zu berucksichtigen. Qualitat verweist
namlich einerseits auf das Einzigartige,
Individuelle und Innovative — wahrend
es andererseits das Standardisierte und
Einheitliche umfasst, das universell fiir
alle Objekte bzw. Subjekte gelten kann.
Im Sozial- und Gesundheitswesen domi-
niert oft der zweite Aspekt, wenn von
Qualitdt gesprochen wird. Hinzu kommt
die Besonderheit, dass durch soziale
Dienstleistungen immaterielle Guter pro-
duziert werden, weshalb die Realisierung

von Qualitat sich hier nicht nur auf die
messbare Exzellenz des ,,Endprodukts®
konzentrieren darf, sondern gerade der
Fokus auf die Prozessqualitdt zu richten
ist, d.h. wie die Dienstleistung erbracht
wird.

Mit der dritten Reformstufe des Bun-
desteilhabegesetzes (BTHG) spielt nun
nicht mehr rein die Ergebnisqualitit
die Hauptrolle, d.h. die Wirkung die
beim Leistungsberechtigten eingetreten
ist, sondern insbesondere wird gemafs
§ 125 Abs. 1 SGB IX die Qualitdt der
erbrachten Leistung durch die Uberprii-
fung ihrer Wirksamkeit ins Vertrags-
recht der Eingliederungshilfe eingefiihrt.
Wirksamkeitsnachweise werden somit
zu einem wesentlichen Aushangeschild
fur Anbieter der Eingliederungshilfe
und der essenzielle Gradmesser fir die
Bestimmung von Qualitdt der sozialen
Dienstleistung.

Der Leistungserbringer muss daher
fortan nachweisen, dass die erbrachte
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Leistung, geeignet war und ist, eine
bestimmte Wirkung tiberhaupt erzielen
zu konnen — unabhingig davon, ob der
Leistungsberechtigte seine Ziele tatsach-
lich erreicht hat oder nicht. Diese ver-
traglichen Anderungen bringen einige
Unsicherheiten und Risiken mit sich. Bei
unzureichender Leistung besteht namlich
nun das Recht der Leistungstriger, ver-
einbarte Vergutungen zukunftig zurtuck-
zufordern (§ 129 Abs. 1 SGB IX).

Welche Konsequenzen ergeben sich
hieraus fur die Anbieter der Eingliede-
rungshilfe? Zur Beurteilung relevanter
Qualitatsmerkmale nach der Donabe-
dian-Triade (1996), mit den Dimensionen
Struktur-, Prozess- und Ergebnisqualitat
sozialer Dienstleistungen (vgl. Ghofrani
et al. 2024), sind die Leistungserbringer
noch mehr als einst gefordert, gerade
auf der Prozessebene sowohl wirksame
Leistungen in ihrer Fachkonzeption zu
definieren, die evidenzbasierte sozial-
und heilpadagogische Konzepte und
Methoden umfassen, als auch diese in
der Praxis entsprechend qualitativ und
transparent anzuwenden.

Ohne Frage ist der Bedeutungszu-
wachs nach mehr und belegbarer Qua-
litit im Zusammenspiel mit Wirkungs-
orientierung in der Sozialwirtschaft
keine gianzlich neue Anforderung. In
der Eingliederungshilfe wird das Thema
Qualitdt durch Wirksamkeitsnachweise

der Leistungserbringung jedoch jetzt
erst pragnant in den Fokus gesetzt (vgl.
Ottmann/Konig 2018: 13). Das heifst
nicht, dass die Unterstiitzung von Men-
schen mit Behinderung bislang keiner
Qualitatsorientierung unterlag; jedoch
wurden Qualitdtsuberprufungen primar
auf der individuellen Ebene gefithrt: Hat
die leistungsberechtigte Person ihre Ziele
erreicht oder nicht? Es wurde somit bis-
her nur nach Wirkung beim Menschen
mit Behinderung gefragt und nicht nach
der Wirksamkeit der Dienstleistung (vgl.
Ottmann/Konig 2018: 6).

Die Anforderungen an Fachkrifte,
gerade in der Eingliederungshilfe durch
die BTHG-Reform, steigen stetig. Nicht
nur in Bezug auf fachliche Standards,
sondern auch hinsichtlich der Reflexion
des eigenen professionellen Handelns.
Qualitat und Wirksamkeit sind keine
starren Konzepte, sondern leben von
der Kompetenz, mit der sie umgesetzt
werden.

Wissenschaftlich fundierte Metho-
den sind daher mehr als ein notwendiges
Ubel - sie sind die Basis einer professi-
onellen Identitit und bieten Orientie-
rung in einem komplexen Arbeitsfeld.
Sie schaffen Handlungssicherheit, stir-
ken die fachliche Autoritdt und ermog-
lichen eine wirksame Unterstiitzung der
Leistungsberechtigten. Wer sich dieser
Verantwortung stellt, gestaltet nicht nur

die eigene Zukunft, sondern auch die
Qualitdt der sozialen Dienstleistungs-
erbringung aktiv mit.
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Strategische Entscheidungen treffen Fiihrungskrafte
sowie Selbststindige bzw. Unternehmer oft

nicht so rational wie sie denken. Das kann ihren
beruflichen Erfolg und Extremfall sogar die

Existenz ihres Unternehmens gefahrden.

Menschen entscheiden und handeln oft
nicht rational, sondern primar emotio-
nal. Diese wissenschaftliche Erkenntnis
wird heute schon vielfach genutzt: zum
Beispiel, um das Kaufverhalten von Kun-
den oder das Wahlverhalten von Men-
schen zu beeinflussen.

Generell gilt: Ein irrationales Ver-
halten ist weiter verbreitet als oft ange-
nommen, denn: Einen Grofiteil unserer
taglichen Entscheidungen treffen wir
reflexartig unter Ruckgriff auf unsere
Erfahrungen in der Vergangenheit.
Unbewusst haben wir zu ihnen emotio-
nale Bilder gespeichert, und diese nutzt
unser Gehirn in aller Stille und mit hoher
Schnelligkeit zum Entscheiden.

Dass wir so funktionieren, ist ein
Resultat unserer Evolution. Alle Sduge-
tiere mussten, um zu iiberleben, schnell
entscheiden und (re-)agieren konnen,
denn: Lebewesen, bei denen der Informa-
tionsverarbeitungs- und Entscheidungs-
prozess zu lange dauerte, wurden nicht
selten von Fressfeinden tuberwaltigt und
getotet. Deshalb hat die Evolution unser
Gehirn auf Geschwindigkeit getrimmt,
und unser Handeln wird im Alltag in
einem hohen Maf$ von Gefiihlen und
Impulsen geleitet.

Bauchentscheidungen
erleichtern vieles im Leben

Das damit verbundene schnelle und oft
unbewusste Entscheiden ist ein Segen
und ein Fluch zugleich. Ohne dieses
konnten wir unseren Lebensalltag nicht
meistern, denn dann wiirden wir stun-
denlang tiber solche Fragen nachdenken
wie ,,Putze ich mir jetzt die Zahne?*,

»Was ziehe ich heute an?“ und ,, Trinke
ich zum Frithstiick Kaffee oder Tee?.

Dasselbe gilt fiir das Wirtschaftsleben.
Auch in ihm sind die bertthmten Bauch-
entscheidungen oft nicht die schlechtes-
ten, denn sie basieren auf gemachten
Erfahrungen, die ihrerseits wiederum
zum Beispiel zu einem Gespur fur die
Marktentwicklung fihren. Zuweilen
tauscht uns das Bauchgefiihl aber — ins-
besondere dann, wenn sich in unserem
Umfeld Paradigmenwechsel vollziehen
und uns gewisse Entscheidungen wider-
streben. Dann sind wir oft selbst dann
noch uberzeugt, richtig zu liegen, wenn
objektive Beobachter schon langst kog-
nitive Verzerrungen erkannt haben,
denen wir aufgrund unserer Emotionen
unterliegen.

Doch auch wenn wir scheinbar logisch
denken, bedienen wir uns oft sogenann-
ter Heuristiken, also gedanklicher Ver-
einfachungen, um mit komplexen Fra-
gestellungen besser zurecht zu kommen.
Entsprechend wichtig ist es zum Beispiel
bei der Strategieentwicklung darauf zu
achten, dass wir nicht in die Falle zu tap-
pen, schwierige Fragen durch einfache,
emotional zugdnglichere zu ersetzen.

7 Tipps fiir bessere strategische
Entscheidungen

Doch wie kénnen wir uns vor einem
solch falschen bzw. die Komplexitat
negierenden Denken schiitzen? Nachfol-
gend einige Tipps fiir eine zielfuhrendere
strategische Entscheidungsfindung.

1) Gute strategische Entscheidungen
erfordern Optionen. Wer (scheinbar)
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keine Wahlmoglichkeit kann auch nichts
entscheiden. Das Entwickeln und Erar-
beiten von Optionen erfordert sowohl
Kreativitdt als auch ein analytisches
Denken. Im Team generieren wir in der
Regel mehr zukunftsweisende Optionen,
als wenn wir alleine, sozusagen im stillen
Kimmerchen, dariiber nachdenken ,,\Was
gilt es zu tun, um das Ziel X erreichen®
— zumal Personen und Organisationen
in der Regel nicht ein Ziel, sondern eine
Vielzahl von ihnen haben, die sich wech-
selseitig beeinflussen.

2) Die Optionen auch mit ,,Querdenkern
erortern. Also mit Personen, die auf-
grund ihrer Biografie oder Funktion eine
andere Sicht als wir selbst zum Beispiel
auf die Ist-Situation, die Organisation,
den Markt, die technische Entwicklung
haben. Dabei geht es nicht primar darum,
einzelne Optionen zu verwerfen, sondern
die hinter ihnen steckenden Annahmen
und Schlussfolgerungen zu erkunden
und zu hinterfragen, um so eventuell
zu einer anderen Sicht der Dinge und
anderen Entscheidungen zu gelangen.
Denn wir Menschen neigen dazu, vor
allem Informationen wahrzunehmen,
die unseren Wiinschen und Werten ent-
sprechen. Auch das Einbinden externer
Dritter mit einem branchenfremden Blick
auf den Entscheidungsgegenstand hilft
oft, subjektive Erkldrungen fir komplexe
Phanomene aufzudecken und vorschnelle
Beurteilungen und Reaktionen zu ver-
meiden.

3) Experten in den Entscheidungsprozess
einbinden. Experten kénnen und wol-
len oft nicht entscheiden — weil sie alle
»Wenn’s“ und ,,Dann’s“ und ,,unter der
Voraussetzung, dass...“ im Kopf haben.
Notigen Sie als Top-Manager bzw.
-Entscheider sie nicht dazu, diese Rolle
wahrzunehmen; nutzen Sie jedoch ihre
Expertise, um sich zu fragen, ob Sie even-
tuell ein iibertriebenes Vertrauen in sich
selbst, Thre Annahmen, Ihr Vorhaben,
Thre Organisation, gewisse Technologien
usw. haben. Gerade in der Vergangenheit
sind sehr erfolgreiche Manager oft in die
»Vermessenheitsfalle“ getappt.

4) Strategische Entscheidungen ,,in
Ruhe® treffen. Treffen Sie folgen-
schwere Entscheidungen nicht, wenn
Sie gestresst oder emotional aufgewiihlt
sind, sozusagen im Hauruck-Verfahren,
denn; ,When emotions rise, intelli-

gence drops!“ Schlechte Laune, Stress
und Druck machen uns anfilliger fir
kognitive Verzerrungen. Und bevor Sie
strategische, vermutlich folgenschwere
Entscheidungen verkinden, sollten Sie
zumindest nochmals eine Nacht dartiber
schlafen.

5) Das Bauchgefuihl und die Entschei-
dung hinterfragen. Fragen Sie sich zum
Beispiel: Welche Motive, Wunsche,
Hoffnungen meinerseits (ver-)leiten mich
dazu, diese Option bzw. Entscheidung
zu praferieren? Welche aus Erfahrung
gespeisten Glaubensitze von mir stecken
dahinter, die eventuell in einem verinder-
ten Umfeld keine Relevanz mehr haben?
Denken Sie daran: Zu viel Ego und Ver-
trauen in die gesammelte Erfahrung kann
— fur Sie und Thr Unternehmen — sehr
teuer werden; diese Erfahrung haben im
zuruckliegenden Jahrzehnt schon viele
Unternehmen gesammelt.

6) Schaffen Sie eine normierte, objek-
tive Basis fiir [hre Entscheidung. Machen
Sie deshalb, bevor Sie eine endgiltige
Entscheidung treffen, die Optionen
vergleichbar — zum Beispiel, indem Sie
anhand eines aus Thren Zielen abgeleite-
ten Kriterienkatalogs auflisten,

m was fur oder gegen sie spricht,

m auf welchen Annahmen und Voraus-
setzungen, deren potenzieller Erfolg
basiert,

m welche Investitionen u. a. an Zeit und
Geld ihre Realisierung erfordert,

m welche Chancen und Risiken damit
verbuvnden sind.

So schaffen Sie eine objektive Entschei-
dungsbasis, selbst wenn diese auch wei-
terhin auf Annahmen beruht.

7) An schlechten Entscheidungen nicht
festhalten. Dies gilt auch, wenn Sie oder
Ihre Organisation schon viel Zeit und
Geld in deren Umsetzung investiert
haben, und das (6ffentliche) Eingestehen
einer (partiellen) Fehlentscheidung Mut
erfordert. Strategische Entscheidungen
nehmen stets die Zukunft gedanklich
vorweg und beruhen auf zahlreichen
Annahmen — zum Beispiel dartiber, wie
sich der Markt entwickelt. Oder dar-
uber, was in einigen Jahren technisch
moglich sein wird. Und diese konnen
sich als (partiell) unzutreffend erwei-
sen. Deshalb mussen strategische Ent-
scheidungen regelmafSig iiberdacht und

ENTSCHEIDUNGEN TREFFEN

gegebenenfalls nachjustiert und zuweilen
sogar liber Bord geworfen werden.

Manager miissen entscheiden.
Das ist ihr Job.

Generell gilt: Strategische Entscheidun-
gen konnen sich stets — selbst wenn der
Entscheidungsprozess optimal gestaltet
war — als teilweise falsch erweisen. Dies
gilt in der von rascher Veranderung und
sinkender Planbarkeit gepragten VUK A-
Welt mehr denn je — auch weil in ihr
immer wieder sogenannte ,,Schwarze
Schwine®, also unverhofft eintretende
Ereignisse (wie die Corona-Pandemie,
der Ukrainekrieg und die Neuordnung
der Weltwirtschaftspolitik) die Grundla-
gen der Entscheidungen obsolet machen.
Das befreit Sie als Manager oder
Fuhrungskraft aber nicht von der Auf-
gabe zu entscheiden: Wer fuhrt, muss
Entscheidungen treffen und die damit
verbundenen Risiken eingehen.

Umso wichtiger ist es, die mit einer
Entscheidung verbundenen Risiken zu
kennen und sich bewusst zu sein: Die
Entscheidung zum Beispiel fur eine neue
Unternehmensstrategie ist letztlich stets
eine Wette auf eine ungewisse Zukunft.
Entsprechend wichtig ist es zudem, dass
m wir in Ergebnissen denken,

® uns gestatten, getroffene Entscheidun-

gen zu hinterfragen, und
m den Mut haben, im Bedarfsfall den

Kurs neu zu justieren.

Manager miissen die
Zukunft aktiv gestalten

Machen Sie sich beim Entscheiden jedoch
stets bewusst: Der schlechteste Weg, den
man - als Unternehmer, Manager oder
Fuhrungskraft — in der Praxis wahlen
kann, ist meist der, keinen zu wihlen,
also nicht zu entscheiden. Denn dies
bedeutet, den Versuch aufzugeben, die
Zukunft aktiv zu gestalten.
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HR-Themen in der
Sozialwirtschaft
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von fundamentaler Bedeutung. Nur tiber ausrei-
chend qualifizierte und motivierte Mitarbeitende

sind Sozialunternehmen in der Lage, ihren Zweck, ihre
Mission zu erfiillen. Angesichts des sich immer weiter
verschirfenden Personalmangels wird aber genau dies

zu einem Problem. Fuir viele Organisationen liegt darin
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sogar die zentrale strategische Herausforderung.

Hintergrund und Anlass der Studie

Personal ist fir sozialwirtschaftliche
Organisationen von fundamentaler
Bedeutung. Nur tber ausreichend qua-
lifizierte und motivierte Mitarbeitende
sind Sozialunternehmen in der Lage,
ihren Zweck, ihre Mission zu erfiillen.
Angesichts des sich immer weiter ver-
schiarfenden Personalmangels wird aber
genau dies zu einem Problem. Fur viele
Organisationen liegt darin sogar die
zentrale strategische Herausforderung.

Organisationen suchen daher aktiv
nach Losungen. In der Breite stellen sich
durchgreifende Erfolge jedoch kaum ein,
denn die Grundproblematik des Perso-
nalmangels bleibt absehbar bestehen.
So greifen manche Organisationen zu
»Notlosungen®, z. B. werden Stan-
dards gesenkt (,,Hauptsache, die Stelle
ist besetzt®). Vielerorts stellt sich eine
gewisse Ratlosigkeit, vielleicht sogar
Resignation ein.

Die Studie, deren erste Ergebnisse hier
vorgestellt werden, zielt dennoch oder
gerade deshalb darauf, einen Losungsbei-
trag fur die Anforderungen im Personal-
management sozialer Organisationen zu
leisten, indem ein vertieftes und breites
Verstandnis der aktuellen Personalpraxis
geschaffen sowie erfolgversprechende
Ansitze und Vorgehensweisen ermittelt
werden.

Forschungsdesign und
Zielsetzungen

m In einem ersten Untersuchungsteil
wurden die Human-Resource (HR)-
Themen, die fiir sozialwirtschaftliche
Organisation von zentraler Bedeutung
sind, mittels eines strukturierten Fra-
gebogens ermittelt. 20 vorgegebene
HR-Themen waren zunichst auf einer
7-stufigen Skala hinsichtlich ihrer
strategischen Bedeutung zu bewerten.
Dann war die Fihigkeit der betref-
fenden Organisation, die genannten
HR-Themen erfolgreich bearbeiten zu
konnen, ebenfalls auf einer 7-stufigen
Skala einzuschatzen.

m In einem zweiten Untersuchungsteil
wurde mittels halboffener qualitativer
Interviews die Praxis des Personalma-
nagements in sozialwirtschaftlichen
Organisationen unter verschiedenen
Gesichtspunkten beleuchtet. Die
Struktur und Ausrichtung des Perso-
nalmanagements wurde in mehrfacher
Hinsicht reflektiert: Wie bildet sich
Personalmanagement in der Organi-
sationsstruktur ab? Wer sind die ver-
antwortlichen Akteure und beteiligten
Stellen? Wie werden personalrelevante
Ziele, MafSnahmen und Projekte
gemanagt, gesteuert? Welche Rolle
spielt Personalmanagement im unter-
nehmensstrategischen Vorgehen? Es
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sollte ein breites Verstindnis fiir die
externen und internen Einflussfak-
toren des Personalmanagements ent-
wickelt werden? Dabei wurden nicht
nur aktuelle Entwicklungen mit Rele-
vanz fur das Personalmanagement in
den Blick genommen, sondern auch
zukiinftige Dynamiken angesprochen.
Schliefflich galt die Aufmerksamkeit
einzelnen Best Practice-Besipielen aus
dem Personalmanagement. Die Fragen
fokussierten dabei insbesondere auf
dabei erkannte Erfolgsfaktoren.

Fragebogenerhebung

Fur die Fragebogenerhebung wurden
deutschlandweit 931 Organisationen aus
Sozialer Arbeit und Gesundheitswesen
angeschrieben. Ausgewertet wurden
schliefSlich 127 Fragebogen. Die Stich-
probe stellt die Heterogenitit und Breite
der Organisations-, Tragerlandschaft im
Sozialsektor angemessen dar.

Mit 55 % tiberwiegen Organisationen
aus dem Bereich Soziale Arbeit, 25 % sind
dem Gesundheitswesen zuzurechnen.
Immerhin sind 18 % der Organisationen
in beiden Segmenten titig. Alle bekann-
ten Rechtsformen sind in der Stichprobe
vertreten: 45 % eingetragene Vereine,
26 % GmbH, 14 % Stiftung, 3 % Kor-
perschaft des offentlichen Rechts und
12 % mit anderen Rechtsformen. Erwar-
tungsgemaf war mit 87 % der tiberwie-
gende Teil der befragten Organisationen
gemeinnutzig. Aufschlussreich war die
Verteilung der Fihrungspositionen in der

Stichprobe. Der Anteil von 55 % beim
Top-Management legt die Vermutung
nahe, dass die Thematik insgesamt als
strategisch relevant eingestuft wird.
Die Einschdtzung der Priorisierung
der HR-Themen (siehe Abb. 3) wurde
mit der Einschitzung der Kompetenz
der Organisationen, diese HR-Themen
erfolgreich bearbeiten zu konnen, abge-
glichen. Die daraus entstandenen Dis-
krepanzen zeigen die Dringlichkeit, in
bestimmten HR-Themen aufzuholen.
Die grofdte Diskrepanzen zeigen sich
dabei in Bezug auf die Thematik ,,Digi-
talisierung, KI, Robotik*, dicht gefolgt
von den Themen ,,Strategische Perso-
nalplanung®, ,,Personalmarketing und
Employer Branding“ sowie ,,Fithrungs-
krafteentwicklung®.

Experteninterviews

Im zweiten Untersuchungsteil wurden
19 leitfadengestiitzte Interviews a 50 bis
60 Minuten gefithrt. 13 der Befragten
waren im Top-, 6 im HR-Management
tatig. Die vertretenen Organisationen
sind alle gemeinntitzig und verteilen sich,
vergleichbar mit der Stichprobe der Fra-
gebogenerhebung, auf alle bekannten
Rechtsformen: eingetragener Verein (6),
GmbH (8), K6R (1) und Stiftung (4).
Einige Trager fuhren ihre Geschiftsbe-
reiche und Einrichtungen teilweise in
eigenen Rechtsstrukturen. Auffallend ist,
dass mit acht fast die Halfte der befrag-
ten Organisationen mit 1000 und mehr
Mitarbeitenden vertreten ist. 15 Organi-
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sationen sind der Sozialen Arbeit, drei
dem Gesundheitswesen und eine beiden
Branchen zuzurechnen.

In der Betrachtung der Ergebnisse der
Fragebogenerhebung und der Analyse
des umfangreichen Interviewmaterials
ergeben sich vielschichtige Erkenntnisse.
Einige ausgewihlte, besonders markante
Ergebnisse werden hier vorgestellt.

Struktur und Ausrichtung des
Personalmanagements

In einem ersten Teil der Interviews wurde
uber die Struktur und Ausrichtung des
Personalmanagements gesprochen. Es
sollte in Erfahrung gebracht werden, wie
die Personalarbeit grundlegend struktu-
riert und ausgerichtet ist. Dabei wurde
insbesondere der strategische Umgang
mit HR-Themen betrachtet.

Ein Drittel der Organisationen

beschreibt einen klaren unternehmens-
strategischen Prozess, der Personalthe-
men fest integriert. Das breite Mittel-
feld der befragten sozialwirtschaftlichen
Unternehmen befindet sich in einem
Entwicklungsprozess. Die Bedeutung
bzw. Notwendigkeit eines strategischen
Ansatzes wurde erkannt, einzelne stra-
tegische Elemente sind vorhanden, aller-
dings fehlt eine umfassende, systema-
tische Vorgehensweise und Steuerung.
Einige Organisationen arbeiten rein
anlass- und problemgetrieben.
»Inder Tat, ebrlich gesagt ... wir schauen
drauf, wie ist gerade unsere Personalsi-
tuation, wo miissen wir nachsteuern?
Und dariiber kommen wir natiirlich
auch auf die groffen Themen. Und dann
entscheiden wir auch an einem bestimm-
ten Punkt.”

Der strategische Reifegrad bemisst
sich auch daran, ob und inwiefern perso-
nalbezogene Planungen operativ gesteu-
ert und uberprift werden. Hier trennt
sich tatsachlich die Spreu vom Weizen.
Die allerwenigsten Organisationen, die
Personalziele formulieren oder Perso-
nalthemen als wesentlichen Teil ihrer Pla-
nung verstehen, uberprifen den Erfolg
ihrer Aktivitdten stringent und infor-
mationsgestiitzt. Vielfach werden etwa
Ruckmeldungen aus unterschiedlichen
Gesprachskontexten (Personalgewin-
nung, Jahresgespriche, div. Leitungsrun-
den) gewonnen, jedoch nicht strukturiert
ausgewertet und systematische Erkennt-
nisse fur weitere Aktivitdten abgeleitet.
Etliche Organisationen erheben sogar

SOZIALWIRTSCHAFT 3]2025 23

am 03.02.2026, 04:06:09, ©
|

Erlaubnis

untersagt, mit, f0r oder In



https://doi.org/10.5771/1613-0707-2025-3

HUMAN RESOURCES

60%
55%

50%

40%

30%

20%

10%

10%

0%
Top-Management

mittleres Management

18% 17%

erste Flhrungsebene HR-Management

ABB. 2 FUHRUNGSFUNKTIONEN

personalbezogene Kennzahlen, nutzen
diese jedoch nicht oder nicht erkennbar
systematisch, um Projekte und MafSnah-
men zu uberpriifen.

WWir sammeln diverse Kennzahlen ...
Sie sind aber eigentlich nicht wirklich
handlungsleitend.

Die Bedeutung des Personalmanage-
ments ist, trotz der an dieser Stelle viel-
leicht erntichternden Aussage, in den
meisten sozialwirtschaftlichen Organi-
sationen klar erkannt. Dies zeigt sich
unter anderem in strukturbildenden
MafSnahmen. So haben viele Organisa-
tionen damit begonnen, in der Verwal-
tung Stellen zu schaffen, um zentrale
personalwirtschaftliche Aufgaben, wie
Personalgewinnung und -entwicklung zu
bearbeiten. Insgesamt zeigt sich jedoch
in den Interviews, dass die Kompeten-
zen der Organisationen diese Themen
strategisch zu bearbeiten, noch zu wenig
ausgepragt ist.

Personalmarketing,
Employer Branding

In der Themenabfrage des ersten Unter-
suchungsteils rangieren Personalmarke-
ting, Employer Branding auf Rang 2.
Beide Begriffe werden in den Interviews
allerdings nur vereinzelt expliziert the-
matisiert Die wenigen Aussagen beziehen
sich auf offene Planungen und bleiben
zudem eher vage.

»Ja, das Thema Arbeitgebermarke ist
natiirlich ein wichtiges in dem Zusam-
menhang. Wir versuchen uns da auch so
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ein bisschen, sage ich jetzt mal, moder-
ner am Arbeitsmarkt, zu prisentieren.”
Sehr viel mehr berichten die Befragten
von unterschiedlichen MafSnahmen und
Projekten im Kontext von Personalge-
winnung und -bindung, die auf Perso-
nalmarketing und Employer Branding
»einzahlen, ohne dass ein strategischer
Zusammenhang offensichtlich wire.
Mehrere Organisationen setzen
verstarkt auf Social Media im Recrui-
tingprozess, einige intensivieren ihre
Kooperationen mit Hochschulen und
anderen Qualifizierungsstellen. Bemii-
hungen, Mitarbeitende im Ausland zu
akquirieren, sind verstarkt erkennbar.
Von Werbekampagnen zur Gewinnung
von Fuhrungskriften wird berichtet.
Die Bedeutung von Benefits wird
betont. Insgesamt zielen MafSnahmen
auch darauf ab, den Bewerbungsprozess
weitestgehend zu beschleunigen und zu
vereinfachen (,,One-Click-Bewerbung®).
Die oftmals geringe Ressourcenausstat-
tung der Organisation ist sicher mit-
verantwortlich, dass umfangreichere
Programme schwer zu realisieren sind.
Insgesamt drangt sich aber auch die Ver-
mutung auf, dass eine konzeptionelle
strategische Zusammenfithrung ope-
rativer MafSnahmen zu wenig gelingt.

Bedeutung und Rolle von Fiihrung

Die Bedeutung der Fuhrung fir das
Personalmanagement wird durchgangig
hervorgehoben. Dabei werden unter-
schiedliche Aspekte angesprochen. Fur

die Entwicklung des Personalmanage-
ments fungiert die Unternehmensleitung
als Treiber. Sie muss fiir die Weiterent-
wicklung des Personalmanagements eine
Vision entwickeln und deren Realisierung
konsequent verfolgen. In Bezug auf Per-
sonalfiihrung wird auf transparente und
uberzeugende Kommunikation hingewie-
sen, um fur strategisch notwendige Veran-
derungsprozesse bei den Mitarbeitenden
Sicherheit und Akzeptanz zu erreichen.
Es wird betont, dass Fuhrungspersonen
die zentralen Werte der Organisation vor-
leben sollten, um die Kulturentwicklung
zu fordern. In diesem Zusammenhang
wird unter anderem auf eine zunehmend
diversere Belegschaft und die damit ein-
hergehenden Fihrungsanforderungen
verwiesen. In einem Interview wurde es
so auf den Punkt gebracht:

»Die Organisationen kénnen sich
schlechte Fiibrungskrifte schlicht und
ergreifend nicht mebr leisten®.

Einige der Befragten beobachten eine
nachlassende Bereitschaft, Fihrungs-
verantwortung zu ubernehmen. In den
Interviews werden verschiedene Maf3-
nahmen und Programme vorgestellt,
um Fuhrungsnachwuchs zu entwickeln
bzw. angehende Fuhrungskrifte auf ihre
Aufgaben vorzubereiten. Die hohe Pri-
orisierung in der Fragebogenerhebung
zeigt insgesamt, dass die Gewinnung
und Entwicklung von Fuhrungskriften
perspektivisch hoch relevant sind.

Digitalisierung, KI, Robotik

In der Frageborgenerhebung rangiert
der Themenbereich ,,Digitalisierung, KI,
Robotik* an erster Stelle. In den Inter-
views wird Digitalisierung als einer der
einflussreichsten externen Entwicklungs-
faktoren beschrieben. Der Bezug zum
Personalmanagement wird dabei tiber
unterschiedliche Aspekte thematisiert.

Die Mehrheit der Befragten formulie-
ren das Ziel, bestehende Prozesse (z.B.
Dokumentenmanagement, Rechnungs-
bearbeitung, Personaleinsatz und Rec-
ruiting) zu digitalisieren. Damit werden
Effizienzeffekte zu erzielen erhofft, auch
mit Blick auf die Kompensation von Per-
sonalmangel oder die Entlastung von
Fuhrungskraften. Eine befragte Fih-
rungskraft sieht die Moglichkeit, KI im
Kontext von Berichterstellung zu nutzen.
In einer Organisation des Gesundheits-
wesens wird perspektivisch der Einsatz
von Robotik thematisiert.
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Offensichtlich sind nur vereinzelt
Organisationen auf dem Weg, hoch leis-
tungsfihige cloudbasierte HR-Plattfor-
men zu implementieren oder uber die
Digitalisierung bestehender Prozesse
hinaus Digitalisierung als umfassende
Verdnderung des gesamten Unternehmens
zu verstehen. Nur vereinzelt wird der Zu-
sammenhang zwischen Digitalisierung
und strategischem Personalmanagement
ausdrucklich gesehen. Digitale Technolo-
gie konnte im Idealfall die zentrale Sdule
sein, ,,um datenbasiert Veridnderungen
zu erfassen, Veranderungen sichtbar zu
machen und sie in kurz-, mittel- und lang-
fristige Entscheidungen zu iiberfiihren®.

Aber selbst fur sehr grofse sozialwirt-
schaftliche Organisationen sind damit
langfristige Realisierungsperspektiven
verbunden. Potenziale von HR-Ana-
lytics, etwa im Rahmen von Personal-
und Kompetenzentwicklung werden
noch nicht thematisiert.

Mehrfach wird betont, dass Investi-
tionsmittel fir notwendige Digitalisie-
rungsvorhaben nicht angemessen refi-
nanziert werden. Problematisiert wird
auch, die fehlende Kompatibilitat unter-
schiedlicher Systeme zwischen Tragern
und Kostentragern. Auch mangelndes
internes Commitment und fehlende Kom-
petenz der Mitarbeitenden im Umgang
mit digitalen Systemen wird angezeigt.

Alle befragten Organisationen sehen
Digitalisierung als fortlaufenden, her-
ausfordernden Entwicklungsprozess.
Digitalisierung wird sowohl als ,, Schliis-
selthema® und gleichermafen als ,, Mega-
projekt® bezeichnet. Aus der Summe der
Realisierungshindernisse, der wahrge-
nommenen Dynamik und Komplexitit

der fortschreitenden Entwicklung resul-
tiert die Priorisierung der Digitalisierung
als zentrales Entwicklungsziel.

Grundlegende Verdnderungen
der Einstellungen zu Arbeit im
sozialwirtschaftlichen Sektor

Ein HR-Thema, das durch die Frage-
bogenerhebung nicht direkt erfasst
wurde, sich aber in den Interviews
sehr deutlich herauskristallisierte, sind
grundlegende Verinderungen der Ein-
stellungen der Mitarbeitenden zu Arbeit
und Leistung. Veridnderte Einstellungen
zu Arbeit werden auf unterschiedliche
Aspekte bezogen. Mehrfach wird eine
abnehmende Bereitschaft zu Schicht-
dienst und Vollzeittatigkeit beschrieben.
Es wird berichtet, dass junge Mitarbei-
tende Erwerbsarbeit erkennbar weniger
als sinnstiftend erleben. Benefits scheinen
an Bedeutung zu gewinnen. Teilweise
berichten die Befragten, dass sie hin-
sichtlich der vielfiltigen Erwartungen
an Zusatzleistungen an Realisierungs-
grenzen stofSen. Ebenfalls mehrfach
werden Beobachtungen geteilt, dass
Arbeitsfelder, die in hoherem Maf eine
personliche, emotionale Involviertheit
erfordern, offensichtlich zunehmend
als weniger erstrebenswert geltend. Das
sich daraus entwickelnde grundlegende
Spannungs- und Konfliktfeld bringt eine
Organisationsleitung folgendermafden
auf den Punkt:

wDen Wandel ... der Arbeitswerte der
Generation Z miissen wir ernst neh-
men. Auch wenn ich das teilweise per-
sonlich ... Ich habe andere Werte. Ja,
das ist eine Generationenfrage und da
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miissen wir mitgehen. Und da weifS ich
noch nicht ganz, wie wir dem begegnen®.

Einige der befragten Fihrungskrifte
verweisen in diesem Zusammenhang
noch auf einen weiter gefassten Zusam-
menhang: Sie sehen eine nachlassende
gesellschaftliche und politische Wert-
schitzung sozialwirtschaftlicher Arbeits-
felder und duflern die Sorge, ob und wie
zukunftig Versorgungsstrukturen erhal-
ten werden konnen.

In der Gesamtsicht der Gespriche
zeichnet sich keine klare Losungsper-
spektive ab. Es werden jedoch unter-
schiedliche Ansatzpunkte skizziert. In
einem Gesprach wird die Bedeutung von
Resilienz geaufSert, die zu fordern sei. An
mehreren Stellen wird die Notwendigkeit
politischer Interessenarbeit betont. Meh-
rere Interviewte sehen Fihrungsimplika-
tionen. So wird in einem Gesprich die
individuelle Sorge fiir die Mitarbeitenden
hervorgehoben und damit ein Umden-
ken des eigenen Fuhrungsverstandnisses
verbunden. Eine andere Organisations-
leitung sieht in der weiter zunehmenden
Finanzknappheit auf offentlicher Seite
die Perspektive, dass sich langfristig der
Arbeitnehmendenmarkt entspannt und
Arbeitstatigkeit mit den damit verbun-
denen fachlichen Anforderungen wieder
starker in den Vordergrund gestellt wer-
den konnen.

Fazit

Die Studie zeigt, dass Personalmanage-
ment fur sozialwirtschaftliche Organisa-
tionen von zentraler, um nicht zu sagen
zunehmend existentieller Bedeutung ist.
Fir die fortbestehenden Herausforderun-
gen scheint es gleichzeitig die eine, grofse
Losung nicht zu geben. Um die als dring-
lich erkannten HR-Themen erfolgver-
sprechend umzusetzen, sind diejenigen
Organisationen auf einem guten Weg,
die im Personalmanagement notwen-
dige Strukturen bilden, Kompetenzen
aufbauen und Aktivitdten konsequent
koordinieren und steuern. Ein dafiir not-
wendiger Schlussel ist, Personalmanage-
ment in seiner strategischen Bedeutung
ernst zu nehmen und ins Zentrum des
Fuhrungshandelns zu riicken.
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FACHKRAFTE
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Rekrutierung indischer
Fachkrafte in der Pflege
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deutscher Reisegruppen in Studindien
Christian Wabhl, Dipl.-
Sozialwissenschaftler, Dr. rer. pol.,

seit 1994 Inhaber des Pflegeheims
Haus Dorothee e K. in Lenzkirch,
Hochschwarzwald
wahl@Haus-Dorothee.de

26 SOZIALWIRTSCHAFT 32025

Erlaubnis

Die Autoren berichten von dem 2021 begonnenen
Projekt in einem landlichen Pflegeheim, in dem
inzwischen mehr als 30 Prozent des Pflegepersonals
aus Siidindien stammen. Sebastian war Deutschdozent
und langjahriger Reiseleiter in Kerala, Wahl erwarb 1993
das Heim und formte es zu einer Spezialeinrichtung

fur psychisch veranderte Menschen um.

Die Ausgangslage: In der Zange
zwischen Heimbauvorschriften
und Personalmangel-Lage

Zwei Entwicklungen prigten die Pflege-
wirtschaft in den vergangenen Jahren:
Die bauliche Anpassung der Heime an
die 2011 beschlossenen aktuellen Heim-
bauvorschriften und der sich von Jahr zu
Jahr verstarkende Mangel an Fachkraf-
ten. Waren schon die Baumafinahmen
fur zahlreiche Heimbetreiber nicht mehr
zu stemmen, so zwang die vergebliche
Suche nach einheimischen Pflegekraf-
ten zu betriebswirtschaftlichen Notlo-
sungen, die den Gang in die Insolvenz
nur verkirzten. Grofse Betreiber wie die
Caritas Breisgau-Hochschwarzwald, die
die baulichen Vorgaben noch schafften,
mussten den Gang zum Insolvenzgericht
antreten, nachdem weder mit Leerstand,
noch mit dem Einsatz von Zeitarbeit die
akuten Personalengpisse uberwunden
wurden.

Fiir Haus Dorothee, ein 40-Plitze-
Heim im Hochschwarzwald, stellte sich
inmitten der baulichen Modernisierungs-
und Erweiterungsphase heraus, dass die
Ausbildungsstellen nicht mehr zu beset-
zen waren, gleichzeitig aber auch die

Stellenanzeigen ohne Resonanz blieben.
Hier trat zu Beginn der Pandemie der
demografische Wandel zu Tage: die Ver-
rentung der Babyboomer und das Fehlen
von Nachwuchskriften. In dem Betrieb
mit wenig Fluktuation hitte das Aus-
bleiben von Praktikanten Alarmsignale
auslosen miissen. Das tat es aber nicht.

Die aus der Not geborene
Losung: Indische
Auszubildende rekrutieren

2013 erlebte das Ehepaar Wahl den
knapp 20 Prozent des indischen Kon-
tinents ausmachenden Suden auf einer
Urlaubsreise. Schon damals entstand die
Idee, Fachkrifte von dort, insbesondere
aus dem Bundesstaat Kerala zu rekrutie-
ren, wo der hohe Alphabetisierungsgrad
und der uberdurchschnittliche Anteil von
Christen (18 Prozent) eine kulturelle
Anpassung leichter erscheinen liefSen.
Tatsachlich verbot der Code of Practice
der WHO zu diesem Zeitpunkt jedoch
die Migration indischer Fachkrifte, um
negative Effekte im Landesinneren zu
vermeiden. Erst seit dem 6. Juli 2021 galt
eine neue Landerliste, die der Migration
von dort keine Grenzen mehr setzte.
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Die Arbeitssituation in
Siidindien, speziell fiir Frauen

Die Bevolkerung Sudindiens wird nach
einer Volkszahlung von 2011 auf 252
Millionen geschatzt, das entspricht etwa
einem Funftel der indischen Gesamtbe-
voOlkerung. Die durchschnittliche Alpha-
betisierungsrate liegt mit 80 Prozent
deutlich iiber dem Landesdurchschnitt.
Noch hoher die in Kerala: bei fast 94
Prozent. Rund vier Prozent der Stidinder
sind Christen gegentuber 80 Prozent Hin-
dus. Der sudlichste Bundesstaat Indiens
an der Westkiiste zum Arabischen Meer,
Kerala, gilt als Geburtsort des Christen-
tums in Indien, das auf eine iiber zwei-
tausendjihrige Geschichte zuruickblickt.
Hier betragt der Christenanteil rund 18
Prozent. Ein Grofsteil der Bildungsein-
richtungen und Krankenhauser wird von
der katholischen Kirche betrieben.

Kerala wird in Anlehnung an die
Begrunderin der modernen Kranken-
pflege, Florence Nightingale (1820-
1910), auch als das ,,Land der Nach-
tigallen® bezeichnet, da viele Madchen
im Alter von 17 bis 18 Jahren nach dem
Abschluss der zwolften Klasse (vergleich-
bar mit dem Gymnasium in Deutsch-
land) eine Ausbildung im Pflegebereich
beginnen. Sie wahlen entweder eine
dreieinhalbjdhrige Ausbildung in All-
gemeiner Krankenpflege und Geburts-
hilfe (GNM) oder ein viereinhalbjihriges
Bachelorstudium in Krankenpflege (BSc
Nursing). Doch die Gehalter fir Pflege-
krafte sind sehr niedrig, daher streben
viele eine Beschaftigung im Ausland an,
insbesondere im Nahen Osten, z. B. in
den Vereinigten Arabischen Emiraten,
Saudi-Arabien oder Katar.

Etwa 40 % des Einkommens Keralas
stammen von im Ausland lebenden Kera-
liten. Aufgrund des englischsprachigen
Bildungssystems in Indien bevorzugen
viele eine Migration in englischsprachige
Lander wie das Vereinigte Konigreich,
Kanada, Australien, Irland oder Neu-
seeland.

Seit 2020 und den neuen Pflegevor-
schriften in Deutschland entscheiden
sich jedoch viele junge Leute nach dem
Schulabschluss in der 12. Klasse fiir
einen Deutschkurs bis zum Niveau B2,
um sich fur die dreijahrige Ausbildung
in der generalistischen Pflegeausbildung
in Deutschland zu qualifizieren.

Eine zweite Gruppe junger Frauen
wiahlt ein Studium im Bereich Padago-

gik (Bachelor of Education, B.Ed.), um
spater als Lehrkraft zu arbeiten. Auch
ausgebildete Lehrerinnen und Lehrer ver-
suchen, im Ausland zu arbeiten — ihre
Chancen sind jedoch geringer als die der
Pflegekrifte.

Kerala verzeichnet trotz uberdurch-
schnittlicher Alphabetisierung eine der
hochsten Arbeitslosenraten in Indien,
29,9 Prozent bei den 15-29-Jahrigen,
mehr als 47 Prozent gar bei Frauen in
dieser Altersgruppe. Ein Hinweis darauf,
dass das Ausbildungssystem nicht mit
dem Arbeitsmarkt tibereinstimmt. Nach
wie vor ist die Landwirtschaft der grofste
Beschiftigungsfaktor.

Die Pandemie und ihre Folgen

Bereits im Dezember 2019 verbrei-
tete sich der bisher unbekannte Virus
SARS-CoV-2, von der WHO im fol-
genden Mirz als Pandemie eingestuft.
Hiermit veranderte sich in Deutschland
der Personalmarkt erheblich: Homeof-
fice einerseits und krankheitsbedingte
Ausfille andererseits nahmen zu. In den
Dienstleistungssektoren wurde selbst
nach Abbau aller Einschrankungen nicht
mehr das Niveau von vorher erreicht. Die
Nachfrage nach Arbeit sank in der Pflege
spurbar, was in der Branche einheitlich
beklagt wurde.

Die Arbeitssituation wahrend
der Pandemie in Indien

Indien war von der Pandemie wirtschaft-
lich stark betroffen. Besonders hart traf
es Kerala, dessen Wirtschaft stark auf
Auslandseinkiinfte und Dienstleistungs-
sektoren wie Gastgewerbe, Bildung und
Gesundheitswesen angewiesen ist. Wah-
rend der Pandemie wurden alle Dienst-
leistungen aufSer der Gesundheitsversor-
gung eingestellt, gleichzeitig blieben die
Ruckiiberweisungen aus dem Ausland
aus — mit gravierenden Folgen fir den
Lebensstandard in Kerala.

Einst galt der Bundesstaat als der mit
dem hochsten Lebensstandard in Indien.
Doch als das regelmifSige Einkommen
aus dem Ausland und dem Tourismus ver-
siegte, gerieten viele Menschen in finan-
zielle Schwierigkeiten. Die Riickzahlung
von Krediten fiir Haus, Auto oder die
Ausbildung der Kinder wurde zur gro-
3en Belastung. Viele Tourismusunterneh-
men mussten dauerhaft schliefSen, und
Beschiftigte dieser Branche — Reiseleiter,
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Bus- und Taxifahrer, Hotelangestellte
— verloren ihre Existenzgrundlage. Als
Teil der Mittelschicht waren sie beson-
ders abhingig von einem regelmifSigen
Einkommen, was die Auswirkungen der
Pandemie fiir sie besonders hart machte.

Das Projekt ,,Indien
wird gestartet

Sebastian, der als Reiseleiter seine Fami-
lie erndhren musste, und Wahl, der drin-
gend Personal herbeizuschaffen hatte,
fanden sich 2021 erneut zusammen, um
nun endlich das Projekt ,,Indien® aus der
Taufe zu heben.

Am 1. Oktober 2022 begannen die
ersten vier Praktikanten mit der gene-
ralistischen Pflegeausbildung. Voraus-
gegangen war ein Auswahlverfahren in
Indien mit Unterstiitzung eines katholi-
schen Paters, an dessen Sprachinstitut
die jungen Frauen ihre Zertifikate (B1
und B2) erworben hatten. In Deutsch-
land nahm man bereits im Herbst des
Vorjahres Kontakt zu den einschldgigen
Behorden, dem Auslinderamt, der Agen-
tur fur Arbeit und der Zeugnisanerken-
nungsstelle beim Regierungsprasidium
auf. Es zeigte sich, dass auch Auszubil-
dende aus Nicht-EU-Landern am soge-
nannten ,,beschleunigten Fachkraftver-
fahren® partizipieren. Allerdings schloss
dieses Verfahren nicht alle beteiligten
Behorden ein. So fehlte die Zeugnisan-
erkennungsstelle, die gleich zu Beginn
darum bat, von Riickfragen Abstand zu
nehmen. Nach dreimonatiger Prufung
gelangte man zu der Ansicht, dass eines
der vier vorgelegten College-Zeugnisse
der zwolften (Abschluss-)Klasse nicht
geniuigend Allgemeinbildung versprach,
dieses daher nicht dem Mittlere-Reife-
Niveau — Voraussetzung fur die Fach-
kraft-Ausbildung — entspreche. In Indien
hitten ubrigens alle vier Zeugnisse zum
Studium berechtigt!

Der Ausbildungsbeginn
und die Stolpersteine

Der Einstieg in das Fachkraftverfahren
baut unter anderem auf den Nachweis
einer Wohnung. So machte man sich auf
die Suche, was im lindlichen Bereich nicht
allzu schwierig war. Mehrere Monate
vor dem Eintreffen der jungen Leute
wurde eine Vier-Zimmer-Wohnung im
Nachbarort gefunden und ausgestattet.
Bei gutem Wetter war vom Balkon die
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Aussicht auf die Schweizer Alpen mog-
lich. Doch das Problem lag nicht in der
Wohnung, sondern im 6ffentlichen Nah-
verkehr. Mit Bussen war keine punktli-

ablegen, wie im Defizitbescheid vorge-
schrieben. Dieser Prozess kann zwischen
6 und 18 Monaten dauern. Wahrend die-
ser Zeit durfen sie als Pflegehelferinnen

Nach wie vor kimpfen wir mit blirokratischen
Hiirden, insbesondere im Zusammenhang
mit Visa-Terminvergaben. Die zustandigen
Behorden andern regelmaRig, oft ohne
Vorankuindigung, ihre Vorgaben.

che Verbindung zum Arbeitsantritt in
der Fruhschicht moglich. Und erst recht
nicht die Riickkehr nach der Spatschicht
oder an Wochenenden. Eingaben bei
den Busdiensten blieben erfolglos. Also
blieb nur der Umzug. Erneut wurde man
fundig bei der Suche nach Werkswoh-
nungen, inzwischen gibt es funf davon.
Doch latent bleibt das Mobilititsdefizit
erhalten, denn die Ausbildung verteilt
sich auf fiinf verschiedene Einsatzstitten,
zumeist in Nachbarorten.

Erfahrungen mit in Indien
ausgebildeten Fachkraften

Neben dem erforderlichen Sprachniveau
B2 in Deutsch stellt das Anerkennungs-
verfahren ihrer Qualifikationen die
grofite Herausforderung fur indische
Fachkrifte dar. Die Prufung indischer
Pflegezertifikate durch die zustindigen
Landesbehorden in Deutschland dauert
in der Regel mindestens funf Monate.
Dann wird ein Defizitbescheid (Fest-
stellung von Kenntnislicken) tiber die
sogenannten ,,Kenntnislicken“ ausge-
stellt. Erst mit diesem Dokument kann
das Visumverfahren im Rahmen des
beschleunigten Fachkrifteverfahrens
begonnen werden. Es dauert dann wei-
tere zwei Monate, bis ein Vorabzustim-
mungsbescheid von den deutschen Aus-
landerbehorden ausgestellt wird.

Das Visum wird in diesem Verfah-
ren in der Regel innerhalb von 30 Tagen
erteilt. Vom ersten Antrag tiber die Aner-
kennung der Zeugnisse bis zur Einreise
nach Deutschland dauert der gesamte
Prozess mindestens 7 bis 8 Monate.

Nach ihrer Ankunft in Deutschland
missen die Kandidatinnen und Kandi-
daten entweder einen Anpassungskurs
absolvieren oder eine Kenntnisprifung
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und -helfer arbeiten.

Wenn beide Versuche der Anerken-
nungspriifungen scheitern, konnen die
indischen Gaste weiterhin als Pflegehilfs-
krifte arbeiten. Sie erhalten dann ein
Zertifikat als gepriifte Pflegehilfskraft.
Es wire sehr sinnvoll, ein einheitliches
Anerkennungsverfahren fur indische
Pflegeabschlusse in allen Bundeslandern
Deutschlands zu etablieren. Dariiber hin-
aus sollten indische Pflegefachkrifte, die
ein bis zwei Jahre als Pflegehilfskrafte
gearbeitet haben, als examinierte Pfle-
gekrafte anerkannt werden.

Eine grofSe Herausforderung, mit der
indische Pflegekrafte in Deutschland
konfrontiert sind, ist der psychische
Druck, unter Kolleginnen und Kollegen
mit geringerer akademischer Qualifika-
tion arbeiten zu missen — nur weil ihre
eigenen Abschlusse im Ausland erworben
wurden. Sobald sie jedoch das Anerken-
nungsverfahren erfolgreich abgeschlos-
sen haben, werden sie offiziell mit ihren
in Deutschland ausgebildeten Kollegin-
nen und Kollegen gleichgestellt.

Perspektiven des Projekts

Als wir mit unserem Projekt begannen,
waren wir uns der zahlreichen Heraus-
forderungen noch nicht bewusst — ins-
besondere der burokratischen Hiirden,
die uns bevorstanden.

In den letzten drei Jahren haben wir
Erfahrungen gesammelt und unser wich-
tigstes Ziel erreicht: ausreichend quali-
fiziertes Personal fuir unser eigenes Pfle-
geheim Haus Dorothee zu gewinnen. Im
Januar griindeten wir unsere eigene Ver-
mittlungsagentur Ayur India Recruiting
Dr. Wahl & Sebastian GbR. Aufgabe
dieser Agentur ist die Vermittlung von
Freiwilligen im Sozialen Jahr (FSJ) sowie

von Auszubildenden an andere Pflege-
einrichtungen und Krankenhauser in
Deutschland.

Dieses niedrigschwellige Angebot ist
deutlich gunstiger als die Vermittlung
einer fertigen indischen Fachkraft. Es
fuhrt in kiirzerer Zeit zum Einsatz der
Bewerberinnen und Bewerber in hiesigen
Betrieben, wo sie wihrend der Ausbil-
dung in ihrem Arbeitsgebiet sozialisiert
werden.

Nach wie vor kampfen wir mit biiro-
kratischen Hiirden, insbesondere im
Zusammenhang mit Visa-Terminverga-
ben. Die zustandigen Behorden dndern
regelmifig, oft ohne Vorankiindigung,
ihre Vorgaben. Bis einschliefSlich 2024
konnte man Termine fiir FSJ-Kandidaten
in der Kategorie ,,Employment — any
other employment including Vocational
Training“ buchen. Dann wurde kurzfris-
tig die Kategorie gedndert. Dies fiihrt
zu erheblichen Unannehmlichkeiten
und zusdtzlichen Kosten, zum Beispiel
durch Mietzahlungen fur angemietete
Personal-Wohnungen in Deutschland,
wihrend die Ankunft der Kandidaten
sich verzogert.

Auch die Anerkennung indischer
Schulabschliisse als dem deutschen
Realschulabschluss gleichwertig — eine
Voraussetzung fur den Zugang zur Aus-
bildung — stellt eine Barriere dar. Die
sonstigen Dokumentations- und Aner-
kennungsprozesse lassen sich dank
unserer mittlerweile umfangreichen
Erfahrung einfacher und effizienter
bewaltigen.
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Ein Gruppenfoto vom Sommerfest der Kita, ein
Schnappschuss wahrend des Weihnachtsbasars in der
Grundschule oder ein Bild vom letzten Schulausflug
— Schulen, Kitas und andere Einrichtungen der
Kinder- und Jugendhilfe dokumentieren gerne das
bunte Leben in ihren Einrichtungen. Bevor solche
Fotos jedoch auf der Website oder in sozialen
Medien veroffentlicht werden, ist gem. Art. 6

Abs. 1 DSGVO die Einwilligung der abgebildeten
Personen, bei Minderjahrigen von deren gesetzlichen
Vertretern gem. §§ 1626, 1629 BGB erforderlich.

Doch was gilt, wenn nicht die Kita,
die Schule oder ein anderer Trager ein
Bild veroffentlichen mochte — sondern
die Eltern selbst? Wenn sie also nicht
nur tber die Einwilligung entscheiden,
sondern zugleich auch die Veroffentli-
chenden sind?

Dabei handelt es sich lingst nicht
mehr um Einzelfille. In den sozialen
Netzwerken dokumentieren Eltern den
Alltag mit ihren Kindern offentlich —
von Ultraschallbildern tiber die ersten
Schritte bis hin zum taglichen Familien-
chaos. Das Aufwachsen der Kinder wird
in Bildern, Videos und Stories festgehal-
ten — und mit einer teils betrachtlichen
Followerschaft geteilt.

Im fachlichen Diskurs spricht man
mittlerweile vom sog. ,,Sharenting®: ein
Kofferwort aus share = teilen und paren-
ting = Erziehung (Rake 2020, 1064), wenn
Eltern also Bilder und Videos teilen."

Beim ,,Sharenting® ergeben sich zahl-
reiche rechtliche Fragen. Im Mittelpunkt
der folgenden Ausfithrungen steht dabei
das Spannungsfeld von Datenschutz und
Kindeswohl.

Recht am eigenen Bild
— Anwendbarkeit von
KUG und DSGVO

Das Recht am eigenen Bild ist eine spezi-
elle Auspriagung des allgemeinen Person-
lichkeitsrechts gem. Art. 2 Abs. 1i.V.m.
Art. 1 Abs. 1 GG. ,,Der Einzelne soll
selbst dariiber befinden diirfen, wie er
sich gegeniiber Dritten oder der Offent-
lichkeit darstellen will ...“(BVerfGE 63,
131, 142). Insoweit ist das Recht am eige-
nen Bild eine Konkretisierung des Rechts
auf informationelle Selbstbestimmung.
Der Schutz reicht von der Erhebung der
personenbezogenen Daten, wie auch der
Speicherung bis zur Verwendung und
Verarbeitung. Dabei ergibt sich das
Schutzbediirfnis aus der Moglichkeit,
»das Erscheinungsbild eines Menschen
in einer bestimmten Situation von die-
sem abzulosen, datenmafSig zu fixieren
und jederzeit vor einem untiberschau-
baren Personenkreis zu reproduzieren.
(BVerfGE 101, 361, 381)

Das Verbreiten oder die offentliche
Zurschaustellung des Bildnisses ohne
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Einwilligung des/der Abgebildeten ist
durch § 22 Abs. 1 KUG explizit verbo-
ten. Ein Verbreiten liegt bei jeder Art
der Weitergabe, ob in korperlicher oder
unkorperlicher Form, vor. So ist auch
der digitale Versand eines Bildes, ob per
E-Mail oder Instantmessenger, ein Ver-
breiten i.S.v. § 22 KUG und daher ohne
die Einwilligung des/der Abgebildeten
nicht erlaubt. (Specht-Riemenschneider
in Dreier/Schulze 2022, § 22 Kunst-
UrhG, Rn. 9)

Das Kunsturhebergesetz findet auf-
grund der hoherrangigen DSGVO jedoch
nur noch eingeschrankt Anwendung,
namlich dann, wenn die Verbreitung
der Bilder ausschliefslich im personli-
chen oder familidren Bereich stattfindet.
Sobald jedoch beispielsweise in Grup-
penchats, nicht alle Mitglieder eine per-
sonliche Beziehung zueinander haben,
ist der Anwendungsbereich der DSGVO
eroffnet, Art. 2 Abs. 2¢c) DSGVO. Die
Verbreitung von Bildern fillt hier als
Verarbeitung personenbezogener Daten
unter Art. 6 Abs. 1 DSGVO.

Der Schutz nach dem KUG ist spezifi-
scher als nach der DSGVO, da er gezielt
die Veroffentlichung und Verbreitung
von Bildnissen (Fotos, Videos) betrifft
und dadurch unmittelbar vor einer unge-
wollten bildlichen Darstellung der Per-
son schutzt. Demgegeniiber verfolgt die
DSGVO einen allgemeineren und weiter
reichenden Schutzzweck, indem sie nicht
nur auf Bildnisse, sondern generell auf
jede Verarbeitung personenbezogener
Daten abstellt und dabei insbesondere
die informationelle Selbstbestimmung
—also die digitale Privatsphire des Kin-
des — schiitzt. Jedoch bleiben aufgrund
der spezifischeren Zielrichtung des KUG
dessen eigenstandige Abwagungskrite-
rien fur die Veroffentlichung von Bildern
relevant.

Einwilligung

Grundsitzlich entscheidet die abgebil-
dete Person tiber die Verbreitung des
Bildes gem. Art. 6 Abs. 1a DSGVO. Fur
den Anwendungsbereich des KUG wird
vielfach angenommen, dass Minderjah-
rige ab dem 14. Lebensjahr gentigend ein-
sichtsfahig sind, um uber die Weitergabe
ihres Abbildesi.S.v. § 22 KUG mitzube-
stimmen. In § 8 Abs. 1 DSGVO wird auf
die Altersgrenze von 16 Jahren abgeho-
ben. Dabei geht es aber um einen ande-
ren Kontext, namlich das Angebot eines

30 SOZIALWIRTSCHAFT 32025

Dienstes der Informationsgesellschaft. In
beiden Kontexten ist die Verarbeitung
und Weitergabe von personenbezogenen
Daten betroffen. Es wird im Ergebnis die
Einwilligung sowohl des Minderjahrigen
als auch der gesetzlichen Vertreter im
Sinne einer sogenannten Doppelzustin-
digkeit gefordert. Jedenfalls diirfen die
gesetzlichen Vertreter wohl nicht gegen
den Willen des Minderjahrigen tiber die
uber die Weitergabe des Bildes entschei-
den. (Specht-Riemenschneider in Dreier/
Schulze, 2022, § 22 KunstUrhG, Rn. 26)

Im Ubrigen - fiir die nicht einsichts-
fahigen Kinder — sind deren gesetzliche
Vertreter gem. §§ 1626, 1629 BGB, in
der Regel die Eltern fur die Einwilligung
in die Verbreitung von personenbezoge-
nen Daten, also von Bildern ihrer Kinder
zustandig.

Wenn Eltern Fotos ihrer Kinder in
sozialen Netzwerken posten, erkldaren
sie sich die Einwilligung in die Verarbei-
tung dann selbst gegentiber? In diesem
Zusammenhang wird regelmafSig tiber
eine Interessenkollision nachgedacht: das
Interesse der Eltern an der Verarbeitung
und Veroffentlichung der Daten/Bilder
ihres Kindes einerseits sowie das Schut-
zinteresse des Kindes vor einer Preisgabe
seiner Personlichkeit und Privatsphire
andererseits.

Die Einwilligung konnte dabei auf-
grund der Interessenkollision generell
unwirksam sein. Gem. § 181 BGB kann
ein Vertreter grundsitzlich nicht im
Namen des Vertretenen mit sich selbst
vornehmen. Ein sogenanntes Insichge-
schift ist aufgrund der ihm innewoh-
nenden Interessenkollision gem. § 181
BGB im Allgemeinen und im Falle der
gesetzlichen Vertretung gem. § 1629 Abs.
2, 1824 Abs. 2 BGB unwirksam. Dies
konnte man auch fir die Einwilligung
in die Bildveroffentlichung annehmen.
Das setzt aber voraus, dass der Einwil-
ligung uberhaupt der Charakter eines
Rechtsgeschift innewohnt, was kont-
rovers diskutiert wird. (z.B. Fritzsche/
Knapp, 2019, 1905; Klement in Simitis/
Hornung/Spiecker gen. Dohmann, § 7,
Rn. 82-84)

Entscheidend ist jedoch die Frage,
wem gegentiber die Einwilligung erklart
wird, mithin wer schlussendlich die rele-
vanten Daten verarbeitet. Auf Instagram
& Co. sind das die Betreiber der Plattfor-
men, also nicht die Eltern selbst. Diese
Perspektive ist natirlich sehr technisch.
Verantwortlich fir die Grundentschei-

dung und auch fiir die Ubermittlung von
personenbezogenen Daten bleiben die
Eltern des Kindes. Insofern wird hier
auch von ,gemeinsamer Verantwor-
tung® gesprochen und generell von einer
Online-Veroffentlichung durch die Eltern
abgeraten. (Buchner, 2019, 667)

Folgt man dieser Auffassung, wire
es Eltern grundsitzlich nicht moglich,
wirksam in die selbststandige Veroffentli-
chung von Fotos einzuwilligen. In diesen
Fillen ware gem. § 1909 BGB ein Ergan-
zungspfleger zur Abgabe der datenschutz-
rechtlichen Einwilligung zu bestellen, der
i.S.v. § 1626 Abs. 2 BGB verpflichtet ist,
den Willen des Kindes zu beriicksichti-
gen. Anderenfalls konnte die Veroffent-
lichung von Fotos durch die Eltern erst
ab Einsichtsfahigkeit des Kindes auf eine
wirksame Einwilligung gestuitzt werden.
(so z. B. Schimke 2019, 853)

Berechtigtes Interesse der Eltern

Nach h.M. kommt eine RechtmafSigkeit

der Verarbeitung personenbezogener

Daten — also auch der Veroffentlichung

von Kinderfotos — nach Art. 6 Abs. 1

lit. f DSGVO auch bei Vorliegen eines

berechtigten Interesses der Eltern nicht

in Betracht. (z.B. Buchner, 2019, 665;

Rake, 2020, 1064; Schimke 2019, 851)

Oftmals wird dabei reflexhaft bereits das

Bestehen des berechtigten Interesses mit

Blick auf die spatere Interessensabwi-

gung abgelehnt. Berechtigte Interessen

sind aber durchaus denkbar, etwa:

m zur familidren Kommunikation und
Einbindung nicht anwesender Ver-
wandter (z. B. Grofdeltern, Tanten,
Onkel),

m zur zeitgeschichtlichen Dokumenta-
tion alltaglicher Ereignisse wie Ein-
schulung, Schulfeiern oder Theater-
auffuhrungen,

m zur Darstellung besonderer Erfolge
des Kindes in Sport oder Kultur (z. B.
Wettkampfe, Wettbewerbe) aus Stolz
und Freude iiber 6ffentliche Anerken-
nung,

m sowie aus wirtschaftlichen Motiven
wie Monetarisierung, Werbeeinnah-
men oder Sponsoring

Ein berechtigtes Interesse reicht aber
freilich nicht fur die Rechtmafigkeit
der Veroffentlichung von Bildern aus.
Vielmehr muss eine Abwigung mit den
Schutzinteressen des Kindes stattfinden,
die wegen der besonders hohen Schutz-
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bedurftigkeit von Kindern und dem
faktischen Kotrollverlust bei der Verof-
fentlichung tiberwiegend zuungunsten
der Eltern ausfillt. (ebda.)

Veroffentlichung als tatsachliche
Ausiibung der elterlichen Sorge

Wie aufgezeigt, bestehen nach den bis-
herigen Ausfuhrungen Zweifel, ob eine
wirksame Einwilligung beziehungsweise
ein berechtigtes Interesse der Eltern aus-
reichend tragfihige Rechtsgrundlagen
darstellen. Unabhingig davon ist die
rechtliche Einordnung der Einwilligung
bislang iberwiegend auf nationaler, ins-
besondere deutscher Ebene erfolgt. Fur
die Wirksamkeit einer Einwilligung gibt
jedoch die DSGVO -als tibergeordnetes
europdisches Recht — eindeutige inhalt-
liche Voraussetzungen vor. (Ingold in
Sydow/Marsch, § 7, Rn. 13)

Lasst man daher die Frage aufSer Acht,
ob eine Einwilligung der Eltern zur Ver-
offentlichung auch ihnen selbst gegen-
uber uberhaupt moglich ist, gelangt man
zur allgemeinen Abwigungsformel im
Rahmen der tatsachlichen Ausiibung der
elterlichen Sorge im Sinne der §§ 1626,
1629 BGB (Rake, 2020, 1064). Uber
die Grenzen elterlicher Handlungsspiel-
rdume wacht insoweit die Generalklausel
des § 1666 BGB. Die Schutzbedurftig-
keit des Kindes ergibt sich bereits unmit-
telbar aus dem Kindeswohl sowie dem
datenschutzrechtlichen Schutzzweck (so
Peters, 2023, 401). Dabei sind sowohl ein
moglicherweise nur schwer zu begriin-
dendes berechtigtes Interesse als auch
eine etwaige Interessenkollision ange-
messen zu bertucksichtigen.

Letztlich bedarf es somit stets einer
einzelfallbezogenen Abwigung zwischen
dem elterlichen Erziehungsrecht, dem
berechtigten Interesse an Selbstdarstel-
lung und offentlicher Kommunikation
einerseits und dem Recht des Kindes
auf informationelle Selbstbestimmung
und dem Schutz seiner Personlichkeits-
rechte andererseits. Der Nachteil eines
solchen Abwigungsansatzes liegt jedoch
darin, dass im Bereich der elterlichen
Sorge grundsitzlich keine gleichrangige
Interessenabwigung zwischen Eltern-
interessen einerseits und Kindesinteres-
sen andererseits vorgesehen ist. Vielmehr
bestimmt sich der Umfang der zulassi-
gen elterlichen Handlungsfreiheit allein
anhand dessen, ob die Grenzen einer
Kindeswohlgefihrdung tiberschritten

werden oder nicht. (Veit in Hau/Poseck,

§ 1626, Rn. 15-17)

Da somit im Ergebnis allein das Kin-
deswohl als Grenze elterlicher Hand-
lungsfreiheit verbleibt, kommt den Kri-
terien, anhand derer eine Gefihrdung
des Kindeswohls beurteilt wird, ent-
scheidende Bedeutung zu. (Claflen et al,
2025, 23ff.) Fur die Prifung, wann im
Einzelfall eine Kindeswohlgefihrdung
durch Veroffentlichung von Bildern im
Internet vorliegt, sollten daher insbe-
sondere folgende Gesichtspunkte in die
Betrachtung einfliefSen:

m Alter und Entwicklungsstand des
Kindes in Bezug auf dessen Fihigkeit,
Tragweite und Folgen der Veroffentli-
chung zu verstehen und eigenstandig
abzuschitzen

m Art und Inhalt der Darstellung, ins-
besondere Sensibilitit, Intimitit oder
moglicherweise kompromittierender
Charakter der veroffentlichten Bild-
nisse.

m Offentlichkeitsgrad und Verbreitungs-
reichweite

m Haufigkeit und Zweck der Veroffent-
lichung (rein private Kommunikation,
gesellschaftlich relevante Erfolge oder
kommerzielle Verwertung)

m sich daraus ergebende Risiken fur
die Personlichkeitsentwicklung und
individuelle Privatsphire, insbeson-
dere wenn irreversible digitale Spuren
gelegt werden, die das Kind zukunftig
belasten konnten

m Erhohte Missbrauchsgefahr, etwa
durch unkontrollierte Weiterverbrei-
tung, missbrauchliche Nutzung oder
insbesondere padokriminelle Verwen-
dungen der veroffentlichten Bildnisse.

Die abschliefSende Entscheidung dar-
iiber, ob im konkreten Einzelfall die
Grenze zu einer Kindeswohlgefahrdung
iiberschritten ist oder nicht, richtet sich
somit unmittelbar nach diesen Priifkri-
terien. Nur auf diese Weise lasst sich
eine angemessene Balance zwischen der
grundrechtlich abgesicherten Hand-
lungsfreiheit der Eltern einerseits und
dem ebenso hochrangig geschiitzten Per-
sonlichkeitsrecht sowie der informati-
onellen Selbstbestimmung des Kindes
andererseits erreichen.

Fazit

Angesichts der Unumkehrbarkeit digita-
ler Veroffentlichungen sowie der beson-

deren Schutzbediirftigkeit von Kindern
sollten Eltern daher dufSerst sensibel und
zurtickhaltend mit der Veroffentlichung
von Bildern umgehen. Eine starkere
rechtliche und gesellschaftliche Sensi-
bilisierung fiir die Rechte von Kindern
im digitalen Raum sowie explizite kind-
gerechte Regelungen zur Wahrung ihrer
digitalen Privatsphare erscheinen drin-
gend erforderlich.

Anmerkung

1. Nicht verwechselt werden darf dieser Begriff
mit dem sog. ,,Shared Parenting®. Damit ist
die geteilte elterliche Verantwortung nach
einer Trennung gemeint, die hiufig in Ver-
bindung mit dem sog. Wechselmodell disku-
tiert wird. (Schmidt 2023, 1. 1. VI. 1.)
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Die Sozialwirtschaft steht vor groRen
Herausforderungen: Steigende Anforderungen an
Fachlichkeit, riickldufige finanzielle Unterstiitzung
durch Kirchen und Kommunen sowie hohe tarifliche
Verpflichtungen belasten die Trager massiv.
Basierend auf praktischen Erfahrungen aus vielen
Beratungskontexten beleuchtet dieser Beitrag
typische Muster gegenwartiger Leitungspraxis in
sozialen Tragern, analysiert strukturelle Defizite
und skizziert Perspektiven fiir eine zukunftsfahige,
beteiligungsorientierte Fiihrungskultur.

In der Fuhrungskultur vieler Einrich-
tungen zeigen sich erhebliche Schwi-
chen: Strukturelle Fehlanreize, unzu-
reichende Innovationsprozesse und eine
wachsende Diskrepanz zwischen den
Anforderungen an moderne Leitung und
den vorhandenen Kompetenzen priagen
das Bild.

Insbesondere durch die Folgen der
Bologna-Reform fehlen vielen Fuh-
rungskraften eine breite akademische
Fundierung sowie das Erfahrungswissen,
um komplexe Veranderungsprozesse zu
steuern.

Kontext, Problemaufriss
und Zielsetzung

Die Sozialwirtschaft steht an einem kriti-
schen Punkt: Kommunale und kirchliche
Mittel werden gekiirzt, die Spendenbe-
reitschaft sinkt, Tarifabschliisse erhohen
die Personalkosten. Parallel dazu steigen
die Anforderungen der Klient:innen —
sowohl in Anzahl als auch in Komple-
xitdt.

Psychosoziale Fachkrifte sehen sich
zunehmend mit Anfragen konfrontiert,
die oft medizinisch-therapeutische
Expertise voraussetzen, wahrend gleich-
zeitig Ressourcen fur Pravention und
sozialraumorientierte Arbeit abgebaut
werden.

Arbeitsverdichtung, steigende Kom-
plexitat der Aufgaben und der Wegfall
von Reflexionsrdaumen fiithren zu wach-
sender Unzufriedenheit und innerer Kiin-
digung bei Mitarbeitenden.

Immer deutlicher wird dabei ein Struk-
turproblem: Leitungskrifte sind zuneh-
mend gefordert, betriebswirtschaftliche,
juristische und kommunikative Kompe-
tenzen mit sozialpadagogisch-psycholo-
gischem Fachwissen zu verbinden — eine
Anforderung, auf die viele mangels breit
angelegter akademischer Qualifikation
und unter den Bedingungen steigenden
Kostendrucks kaum ausreichend vorbe-
reitet sind.

In diesem Spannungsfeld ist die Leitung
gefordert, Alltagsgeschaft und Verande-
rungsprozesse zugleich zu bewiltigen.
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Zukunftige Fihrung muss neue Ant-
worten auf ein sich wandelndes Umfeld
finden: flexibler, reflexiver und dialo-
gorientierter als bisher. Leitungskrafte
werden zunehmend weniger allein steu-
ernd, sondern als Katalysatoren von
Beteiligung, Innovationsprozessen und
Sinnstiftung gefragt sein.

Ziel dieses Beitrags ist es, typische
Dynamiken und strukturelle Defizite der
Fuhrungspraxis in sozialen Tragern zu
beleuchten und daraus Perspektiven fiir
eine moderne, tragfihige Leitungskultur
abzuleiten, die den Anforderungen eines
zunehmend komplexen und dynamischen
Umfelds gerecht wird.

2. Herausforderungen fiir
Fiihrungskrafte heute

2.1 Finanzierung und Fachlichkeit im
Wandel

Die Arbeitsbedingungen in sozialen
Organisationen haben sich in den ver-
gangenen Jahren massiv verandert. Ins-
besondere die Finanzierungssituation
zwingt Trager zu Effizienzsteigerungen.
Diese erscheinen zwar notwendig, ber-
gen jedoch die Gefahr, die komplexen
und vielschichtigen Ablaufe in psycho-
sozialen, beratenden und schiitzenden
Einrichtungen sowie den organischen
Charakter von Institutionen wie Frauen-
hdusern, Kindertagesstatten und Famili-
enberatungsstellen nicht ausreichend zu
beruicksichtigen.

Daruiber hinaus befinden sich Trager
zunehmend im Wettbewerb mit anderen
Anbietern, was zusitzliche Anforderun-
gen an Profilbildung, Qualitatssicherung
und Offentlichkeitsarbeit stellt.

Leitungskrifte missen heute deutlich
breitere Fachbereiche abdecken als noch
vor wenigen Jahrzehnten. Neben padago-
gischem und sozialarbeiterischem Wissen
werden zunehmend betriebswirtschaft-
liche, juristische und kommunikative
Kompetenzen erwartet.

Viele Fuhrungskrafte sind auf diese
Entwicklungen mangels breiter aka-
demischer Ausbildung und gezielter
Weiterqualifizierung nur unzureichend
vorbereitet.

Dadurch entsteht zunehmend eine
Situation, in der die erwarteten und
notigen Kompetenzen fir Personal- und
Finanzsteuerung immer weiter auseinan-
derlaufen, wahrend gleichzeitig aufgrund
des anhaltenden Kostendrucks immer
weniger hochqualifizierte Fachkrifte fur

einzelne spezifische Aufgabenbereiche
eingestellt werden.

2.2 Bildungseffekte der Bologna-Reform
Die Einfuhrung gestufter Studienab-
schliisse im Rahmen der Bologna-Reform
hat die akademische Ausbildung in der
Sozialen Arbeit erheblich verdndert.

Wihrend frithere Diplomstudiengange
eine breite interdisziplinire Fundierung
in Recht, Soziologie, Psychologie und
Forschungsmethodik boten, sind die heu-
tigen Bachelor- und Masterstudiengange
oftmals spezialisierter und verschlankt.

Diese Struktur ermoglicht zwar einen
schnelleren Berufseinstieg, fihrt jedoch
dazu, dass insbesondere junge Fithrungs-
krafte iber weniger theoretische Tiefe
und Praxiserfahrung verfiigen.

Gerade fur Leitungsaufgaben, die
fundierte Kenntnisse tiber komplexe
institutionelle Zusammenhange, Finan-
zierungssysteme und rechtliche Rahmen-
bedingungen erfordern, stellt dies eine
erhebliche Herausforderung dar.

Das fehlende breite Grundlagenwis-
sen fuhrt haufig dazu, dass Aufgaben
zunehmend auf spezialisierte Stabsstellen
verteilt werden mussen, was personell
wachsende Teams und einen erheblichen
Mehraufwand an zeitlichen und finanzi-
ellen Ressourcen nach sich zieht.

Gleichzeitig steigen die Anforderun-
gen an die personliche Reife junger Fiih-
rungskrifte, die sich erst mit modernen
Formen kooperativer Leitung und den
damit verbundenen Anforderungen an
Kommunikation, Konfliktfahigkeit und
Verantwortungsiibernahme auseinan-
dersetzen miissen.

Ohne gezielte Zusatzqualifikationen
oder begleitende Organisationsentwicklung
droht eine weitere Erosion der Steuerungs-
fahigkeit in sozialen Tragerstrukturen.

2.3 VUCA-Welt und Auswirkungen auf
die Organisation

Zusitzlich zu den strukturellen Veridn-
derungen sehen sich soziale Organisati-
onen heute einer dynamischen, schwer
berechenbaren Umwelt gegeniiber, die
haufig mit dem Begriff ,,VUCA® (volati-
lity, uncertainty, complexity, ambiguity)
beschrieben wird (Greiner & Sommer,
n.d.).

Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitit
und Mehrdeutigkeit pragen zunehmend
die Arbeitsrealitdt auf allen Ebenen.

Fur Leitungskrafte bedeutet dies, dass
klassische Planungs- und Steuerungsinst-

rumente immer haufiger an ihre Grenzen
stofSen.

Die zunehmende Unvorhersehbarkeit
von Finanzierungsstromen, politischen
Rahmenbedingungen und gesellschaft-
lichen Bedarfen verlangt eine neue Fiih-
rungskompetenz: den professionellen
Umgang mit Unsicherheit.

Organisationen, die weiterhin an
starren Strukturen und traditionellen
Fiuhrungsmodellen festhalten, riskieren,
in ihrer Handlungsfihigkeit und Inno-
vationskraft erheblich eingeschrankt zu
werden.

Erfolgreiche Leitung erfordert heute
vielmehr eine hohe Flexibilitit, die
Fihigkeit, situativ zu entscheiden, Betei-
ligungsformate zu etablieren und eine
transparente, resonanzfihige Kommu-
nikation zu pflegen.

Nur so konnen Mitarbeitende trotz
Unsicherheiten Orientierung finden und
sich aktiv an notwendigen Veranderungs-
prozessen beteiligen.

3. Muster gegenwartiger
Leitungspraxis

Die gegenwirtige Leitungspraxis in Ein-
richtungen der Sozialwirtschaft zeigt sich
in verschiedenen, deutlich unterscheidba-
ren Mustern. Diese spiegeln den Umgang
mit den genannten Herausforderungen
wider und lassen Riickschliisse auf Ent-
wicklungsstande, Organisationskultur
und die Zukunftsfahigkeit der jeweiligen
Trager zu.

3.1 Strategisch erfolgreiche Triger
Strategisch erfolgreiche Organisationen
zeichnen sich durch eine vorausschau-
ende Personal- und Organisationsent-
wicklung aus.

Leitungsfunktionen werden mit aka-
demisch breit gebildeten und berufser-
fahrenen Personlichkeiten besetzt, die in
der Lage sind, komplexe Veranderungen
zu steuern und Mitarbeitende aktiv in
Transformationsprozesse einzubinden.

Durch angepasste Organisations-
strukturen, gezielte Qualifizierungsmafs-
nahmen und die fruhzeitige ErschliefSung
alternativer Finanzierungsquellen gelingt
es diesen Tragern, Krisen nicht nur zu
bewaltigen, sondern als Chancen fir
Weiterentwicklung zu nutzen.

Dabei zeichnen sich erfolgreiche Fiih-
rungskrifte besonders durch Offenheit,
Dialogbereitschaft und strategische Weit-
sicht aus. Thre Organisationen profitieren
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von der Fahigkeit, interne Potenziale zu
erkennen und externe Entwicklungen
frithzeitig in strategische Uberlegungen
einzubeziehen.

3.2 Transformationsbereite Organisa-
tionen

Ein weiteres, zunehmend beobachtba-
res Muster sind Organisationen, die die
aktuellen Herausforderungen bewusst
als Anlass fiirr umfassende Veranderungs-
prozesse nehmen.

Hier werden Organisationsentwick-
lungsprozesse initiiert, die von einem
hohen MafS an Partizipation und trans-
parenter Kommunikation gepragt sind.

Instrumente wie regelmafsige ,,Week-
lys“ (Allen & Lehmann-Willenbrock,
2023) zur strukturierten Riuckkopplung
zwischen Leitung und Mitarbeitenden
werden gezielt eingesetzt, um einen kon-
tinuierlichen Dialog zu férdern und Inno-
vationspotenziale frithzeitig zu erkennen.

Diese Organisationen investieren
gezielt in die Fuhrungskrafteentwick-
lung, schaffen Reflexionsraume und eta-
blieren flache Hierarchien, um Entschei-
dungsprozesse zu beschleunigen und
Innovationschancen besser zu nutzen.

3.3 Krisenhafte Fiihrungssituationen
Demgegeniiber steht eine erhebliche Zahl
an Einrichtungen, in denen Defizite in
Bildung, Erfahrung und personlicher
Souveranitit der Leitung zu einer ange-
spannten Organisationskultur fuhren.

Unter dem Druck von Sparzwingen
verengen sich die Steuerungsaktivititen
vieler Fuhrungskrafte auf administrative
Routinen. Beteiligungsformate werden
vernachlassigt, Entscheidungen wirken
auf Mitarbeitende intransparent und
fremdbestimmt.

Die Innovationsfahigkeit sinkt, Frust-
ration und innere Kiindigung nehmen zu.

In solchen Kontexten entstehen
Machtkampfe, Vertrauensverluste und
eine zunehmende Distanz zwischen Lei-
tung und Mitarbeitenden.

Statt Innovationen zu fordern, wird
Bewahrung des Status quo zur obersten
Maxime — oft auf Kosten der Organisa-
tionsentwicklung und der Zufriedenheit
der Beschaftigten.

4. Kernkompetenzen
moderner Leitung

4.1 Personlichkeitsreife und Kommuni-
kationsfahigkeit
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Moderne Leitung erfordert mehr
als Fachwissen: Reflexionsfahigkeit,
Umgang mit Unsicherheit, respektvolle
Kommunikation tiber Hierarchieebenen
hinweg sowie eine hohe Sensibilitat fur
zwischenmenschliche Dynamiken sind
unverzichtbare Schlisselelemente.

Fuhrungskrifte, die aktiv zuhoren,
Differenzen aushalten und konstruktiv
mit Kritik umgehen konnen, schaffen ein
Arbeitsklima, das Vertrauen, Eigenver-
antwortung und Innovationsbereitschaft
fordert.

4.2 Innovationsforderung als Fiithrungs-
aufgabe

Innovationskultur entsteht nicht zufallig,
sondern muss gezielt gefordert werden.

Leitungskrafte sind aufgefordert,
kreative Impulse aus dem Team aufzu-
nehmen, strukturiert zu verarbeiten und
gezielt umzusetzen.

Erfolgreiche Innovationsforderung
bedeutet, sowohl Freirdume zu gewdhren
als auch klare Rahmenbedingungen fur
Erprobung und Evaluation neuer Ansatze
zu schaffen.

Dazu gehort, Fehler als Lernchancen
zu verstehen und den Mut zur Veridnde-
rung aktiv vorzuleben.

4.3 Reflexionsfihigkeit und Umgang
mit Macht

Die Auseinandersetzung mit der eige-
nen Rolle, den eigenen Grenzen und der
Wirkung von Fiihrungsverhalten ist ele-
mentar.

Moderne Fuhrung verzichtet auf
autoritire Machtausibung zugunsten
dialogischer Steuerung.

Dies erfordert die Bereitschaft, eigene
Unsicherheiten anzuerkennen und Fiih-
rung als Dienstleistung an der Organisa-
tion und ihren Mitgliedern zu begreifen.

Nur so konnen Leitungskrafte auch in
komplexen, widerspriichlichen Situatio-
nen Orientierung bieten und Vertrauen
stiften.

5. Praxisbeispiel: Erfolgreiches
Krisenmanagement bei
grofBen Tragern

Ein grofles Triagerunternehmen im
Bereich der Sozialwirtschaft zeigt, wie
vorausschauendes Management auch
unter schwierigen Bedingungen erfolg-
reich sein kann. Die Leitung dieses Tra-
gers vereint fachliche Kompetenz aus
Theologie, Sozialarbeit und Betriebs-

wirtschaft und reagierte fruhzeitig auf
absehbare finanzielle Engpasse durch
sinkende Zuschisse.

Statt kurzfristiger Sparmafinahmen
setzte die Leitung auf eine Diversifi-
zierung der Finanzierungsquellen, die
aktive ErschliefSung neuer Fordermittel
und die Entwicklung innovativer Dienst-
leistungsangebote.

Neben dieser Weitsicht und der sehr
frithen Wahrnehmung gesellschaftli-
cher Verinderungen trug entscheidend
zum Erfolg bei, dass das Unternehmen
intensive Kontakte zu anderen lokalen
Akteuren wie Stadtverwaltung und Kir-
chen pflegte.

In dieser Vernetzung wurden gemein-
sam Losungen entwickelt, auch wenn
jederzeit bewusst blieb, dass sich die Inte-
ressen der verschiedenen Partner nicht in
allen Punkten deckten.

Ein weiteres Beispiel bietet ein anderer
Trager, der wirtschaftlich sehr schwierige
Jahre durchlebt hat.

Durch eine enge und kontinuierliche
Abstimmung zwischen Geschaftsfiih-
rung und padagogischer Leitung konnte
eine neue, wertschitzende und konst-
ruktive Kooperationskultur etabliert
werden.

Langjahrige Mitarbeitende, verun-
sichert durch die Verdnderungen im
Unternehmen, konnten wieder neues
Vertrauen in die Stabilitat ihrer Arbeits-
pldtze gewinnen.

Intensive interne Kommunikation und
eine bewusste Starkung des Zusammen-
halts trugen entscheidend dazu bei, die
Organisation neu auszurichten und die
Identifikation der Mitarbeitenden mit
ihrem Trager nachhaltig zu fordern.

Ein zentrales Element des Erfolgs war
die intensive und transparente Kommu-
nikation mit den Mitarbeitenden.

Durch regelmafsige Informationsver-
anstaltungen, strukturierte Feedback-
prozesse und die frithzeitige Einbindung
der Teams in Verdnderungsprozesse
konnte das Vertrauen der Mitarbeitenden
erhalten und gestarkt werden.

Diese offene Kultur half nicht nur,
Angste und Unsicherheiten abzufangen,
sondern forderte auch das Engagement
fur die gemeinsam entwickelten Losun-
gen.

Das Beispiel zeigt eindrucksvoll: Bil-
dung, strategische Weitsicht, Dialogori-
entierung und Innovationsbereitschaft
sind keine ,,weichen Faktoren®, sondern
entscheidende Ressourcen fiir die Krisen-
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festigkeit und Zukunftsfahigkeit sozial-
wirtschaftlicher Organisationen.

6. Anregung und Ausblick:
Zukunft der Leitungskultur

Die Beispiele verdeutlichen, dass moderne
Fuhrungskrafte in sozialen Organisati-
onen weit mehr leisten miissen als reine
Verwaltungsarbeit.

Leitung bedeutet heute, inmitten
komplexer und dynamischer Rahmen-
bedingungen Orientierung zu geben,
Beteiligung zu erméglichen und Inno-
vationspotenziale freizusetzen (Greiner
& Sommer, n.d.).

Zukunftige Leitungskulturen miissen
starker auf Reflexionsfahigkeit, Vernet-
zung und dialogische Steuerung setzen.

Es wird darauf ankommen, (Weiter-)
Bildung nicht nur als individuelle Qua-
lifikation, sondern als stindige organi-
sationale Aufgabe zu begreifen.

Leitungsverantwortung umfasst kiinf-
tig zwingend die bewusste Gestaltung
von Kommunikationsriumen, die For-
derung von Eigeninitiative und den res-
pektvollen Umgang mit Unsicherheiten.

Besondere Aufmerksambkeit sollten
Fuhrungskrafte dabei der Entwicklung
von Resonanzfihigkeiten widmen:

Nur wer in echtem Austausch mit Mit-
arbeitenden, Kooperationspartnern und
gesellschaftlichen Akteuren bleibt, kann
tragfahige Strukturen schaffen, die auch
in Zeiten rascher Verinderung Bestand
haben (Rosa, 2019).

Die Leitung sozialer Organisationen
verlangt heute mehr denn je eine Balance
zwischen operativer Bewiltigung und
strategischer Entwicklung.

Wer nur verwaltet, wird die Zukunft
nicht gestalten. Wer Beteiligung ernst
nimmt, kann Potenziale freisetzen.

Und wer sich selbst als Lernende:r ver-
steht, gibt der Organisation die besten
Chancen, sich erfolgreich weiterzuent-
wickeln.

Zusammenfassung

Fuhrung in sozialen Organisationen steht
heute unter erheblichem Druck — und
bietet zugleich grofse Chancen.

Die Rahmenbedingungen haben sich
in den letzten Jahrzehnten grundlegend
verandert: Finanzierungsunsicherheiten,
komplexere Bedarfe und ein verscharfter
Wettbewerb fordern neue Kompetenzen
und Haltungen.

Leitung muss heute breiter aufgestellt,
flexibler und dialogischer agieren als je
zuvor (Hill, 2012).

Dabei wird die Kunst kiinftig auch
darin bestehen, Menschen mit unter-
schiedlichen Fihigkeiten in kooperative
Leitungsprozesse zu integrieren.

Auch wenn diese Vorstellung fur viele
noch ungewohnt erscheinen mag und
der damit verbundene Mehraufwand an
Abstimmungsprozessen bei vollen Kalen-
dern oft als storend empfunden wird,
liegt gerade in dieser Form der koope-
rativen Fuhrung die Zukunft.

Dies zeigt sich zunehmend sowohl an
Beispielen aus der freien Wirtschaft als
auch in sozialen Einrichtungen, in denen
sich Doppel- oder Tripelspitzen orga-
nisch entwickelt und bewihrt haben.

Nur wer strategische Weitsicht mit
operativer Kompetenz, personliche Reife
mit Innovationsfreude und Kommuni-
kationsstirke mit struktureller Klarheit
verbindet, wird die Entwicklung seiner
Organisation aktiv gestalten konnen.

Die Zukunft der Sozialwirtschaft liegt
in den Hinden reflektierter, mutiger und
vernetzter Fuhrungspersonlichkeiten, die
den Wandel nicht nur managen, sondern
verantwortungsvoll und kreativ formen.
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liegt auf der Verbindung von rechtlichen
Anforderungen und digitaler
Umsetzbarkeit —insbesondere im Kontext
Gefahrdungsbeurteilung, Teilhabeplanung
und Feedbacksysteme.

Anke Neemann ist Diplom-
Sozialpadagogin (FH) und Diplom-
Padagogin (Univ) mit langjéhriger
Erfahrung an der Schnittstelle zwischen
Sozialer Arbeit, Bildung und digitaler
Transformation.
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Seit 2013 ist die Gefahrdungsbeurteilung psychischer
Belastungen Pflicht — doch wie gelingt sie in der Praxis?
Eine Bildungseinrichtung zeigt, wie systematisches
Vorgehen, Beteiligung und digitale Tools gemeinsam
zum Erfolg fiihren. Der folgende Beitrag beleuchtet
den gesamten Prozess von der Konzeption bis zur
Auswertung und benennt konkrete Konsequenzen.

Seit iiber einem Jahrzehnt ist der
Schutz der psychischen Gesundheit fes-
ter Bestandteil des deutschen Arbeits-
schutzgesetzes. Fur Einrichtungen der
beruflichen Rehabilitation bedeutet das:
Sie missen nicht nur korperliche, son-
dern auch psychische Gefihrdungen ihrer
Mitarbeitenden identifizieren, bewerten
und geeignete Mafinahmen ableiten.
Doch wie gelingt eine Gefahrdungsbeur-
teilung psychischer Belastungen (GBPB),
die mehr ist als ein Pflichtprogramm?

Ein aktuelles Praxisbeispiel aus einem
Bildungshaus zeigt, wie ein durchdach-
ter und beteiligungsorientierter Prozess
konkret aussehen kann — mit greifbaren
Ergebnissen und einer professionellen
Methodik.

Der Ablauf: Vom Interview
zur digitalen Auswertung

Qualitative Vorarbeit: Interviews als
Tiiroffner

Bevor der Fragebogen entstand, fiihrte
die Einrichtung strukturierte Interviews
mit Mitarbeitenden aus verschiedenen
Bereichen: Ausbildung, Casemanage-
ment, Wohnen und Teilnehmerverwal-
tung. Ziel war es, spezifische Belas-
tungsfaktoren zu identifizieren, die ein
Standardfragebogen moglicherweise
nicht abbildet. Die gewonnene Expertise

floss direkt in die Fragebogenerstellung
ein.

Fragebogengestaltung: individuell, ano-
nym, relevant
Die Befragung wurde online tuiber das
Tool Opinio von RIOS Solutions durch-
gefithrt — intuitiv bedienbar und daten-
schutzkonform. Die Skala reichte von
»stimmt voll und ganz* bis ,,stimmt gar
nicht* — funfstufig mit neutralem Mit-
telpunkt. Neben geschlossenen Fragen
fanden sich auch offene, um individu-
elle Belastungen oder Verbesserungsvor-
schldge zu erfassen.

m Sieben Belastungsbereiche wurden
erfasst: geistige, korperliche, emo-
tionale und soziale Belastungen,
Arbeitsbelastung, Monotonie sowie
interpersonelle Konflikte.

m Demografische Daten wurden mini-
mal erhoben, um Riickschliisse auf
Einzelpersonen zu vermeiden.

Information und Motivation: Kommu-
nikation ist der Schliissel

Zum Start der Befragung informierte
die Leitung alle Mitarbeitenden in einer
Versammlung tuber Ziel, Ablauf und
Datenschutz. AnschliefSend erhielten
alle Beschiftigten einen personalisierten
Zugangslink per E-Mail. Nicht-Anwe-
sende wurden gesondert durch Teamlei-

DOI: 10.5771/1613-0707-2025-3-36

am 03.02.2026, 04:06:09, ©
mit, for

Erlaubnis

untersagt,

oderin



https://doi.org/10.5771/1613-0707-2025-3

tungen informiert. Der Befragungszeit-
raum betrug drei Wochen, verlangert
aufgrund einer Krankheitswelle.

Auswertung: tief, transparent, hand-

lungsorientiert

Die Auswertung erfolgte tiber eine Excel-

Arbeitsmappe, in die die Rohdaten aus

Opinio importiert wurden. Es wurden

mehrere Auswertungsebenen erstellt:

m Schnellibersicht: Durchschnittswerte
pro Frage und Bereich - farblich
markiert, um kritische oder beson-
ders positive Ergebnisse sichtbar zu
machen.

®m ,,Winner & Loser“-Analyse: Fragen
wurden unabhingig von Themenfel-
dern nach Bewertung sortiert.

m Detailiibersicht: Einzelantworten ano-
nymisiert sichtbar — AusreifSer wurden
so identifizierbar.

m Statistische Differenzierung: Standard-
abweichung, Median und Antwort-
verteilungen erginzten die Durch-
schnittswerte.

m Demografieblatt: zeigte die Ruck-
laufquote je Bereich — etwaige blinde
Flecken wurden sichtbar.

Die Ergebnisse: drei
Handlungsfelder im Fokus

Von 55 Mitarbeitenden beteiligten sich
40 an der Befragung — eine solide Quote,
mit Luft nach oben in einzelnen Abtei-
lungen. Die Auswertung brachte mehrere
zentrale Erkenntnisse zutage:

Hobe Verantwortungsbelastung

Viele Mitarbeitende empfanden ihre
Verantwortung fur andere Personen als
uberfordernd — bereichstibergreifend ein
klarer Warnhinweis.

Interpersonelle Belastungen im Ausbil-
dungsbereich

Im Ausbildungsbereich wurden Aus-
sagen zu negativer Kommunikation,
geschlechtsspezifischer und ethnischer
Diskriminierung signifikant kritisch
bewertet. Ein sensibler Bereich mit drin-
gendem Handlungsbedarf.

Beteiligungsdefizit in einzelnen Abtei-
lungen

Insbesondere aus dem Bereich ,,Verwal-
tung allgemein® kamen keine Riickmel-
dungen — ein moglicher Hinweis auf Dis-
tanzierung oder fehlende Information.

Konsequenzen und Ausblick:
Fokussieren statt liberfordern

Die Einrichtung beschloss, sich im Jahr

2025 auf drei konkrete Themen zu kon-

zentrieren:

m Die Uberlastung durch hohe Verant-
wortung

m Konflikt- und Diskriminierungsthe-
men im Bereich Ausbildung

m Verbesserung der internen Kommu-
nikationswege zur Beteiligungsfor-
derung

Eine erneute Befragung ist fiir Ende

2025 geplant. Ziel ist, die Wirksamkeit

der Mafsnahmen zu evaluieren und die

nachsten Schritte gezielt zu entwickeln.

Fazit: Pflicht mit Potenzial

Diese Gefihrdungsbeurteilung zeigt:
Wer Mitarbeitende ernst nimmt, syste-
matisch vorgeht und moderne Tools ein-
setzt, kann mit vertretbarem Aufwand
wertvolle Erkenntnisse gewinnen — und
den Gesundheitsschutz nachhaltig ver-
bessern.

Der Einsatz digitaler Werkzeuge wie
Opinio, kombiniert mit einer klugen
Auswertungslogik und der Bereitschaft,
unbequeme Themen anzusprechen, hat
aus einer gesetzlichen Pflicht ein echtes
Entwicklungsinstrument gemacht. Ein
Vorbild, das Schule machen kann — und
sollte.

Umsetzungstipps aus der Praxis

Fur Einrichtungen, die eine Gefahr-

dungsbeurteilung psychischer Belastun-

gen durchfuhren wollen, gelten folgende

Empfehlungen:

m Individuell statt generisch: Nutzen
Sie keine Standardfragebogen ohne
Anpassung — fuhren Sie vorher Inter-
views, um unternehmensspezifische
Themen zu identifizieren.

m Beteiligung fordern: Informieren Sie
transparent Uber Ziele, Ablauf und
Anonymitit. Personliche Kommuni-
kation motiviert zur Teilnahme.

m Digital arbeiten: Tools wie Opinio
erleichtern Durchfihrung, Auswer-
tung und Wiederverwendung der
Datenstruktur.

m Auswertung differenzieren: Nutzen
Sie Durchschnitt, Median und Stan-
dardabweichung — besonders bei klei-
nen Stichproben.

® Maflnahmen kommunizieren: Zei-
gen Sie, dass Rickmeldungen ernst

PSYCHISCHE BELASTUNGEN

genommen werden. Konkrete Verdn-
derungen starken das Vertrauen in
den Prozess.

m Dranbleiben: Eine GBPB ist kein
einmaliges Projekt — planen Sie Wie-
derholungen und entwickeln Sie den
Fragebogen weiter.

Das vollstandige Whitepaper mit Frage-
bogen, methodischer Anleitung und Aus-
wertungseinblicken kann bei der RIOS
Solutions GmbH angefragt werden.
Weitere Informationen: www.rios-
solutions.de | kontakt@rios-solutions.de

Kurzprofil RIOS
Solutions GmbH

Die RIOS Solutions GmbH ist ein
spezialisierter Software- und Digita-
lisierungspartner fiir Einrichtungen
der beruflichen Rehabilitation und
beruflichen Bildung. Mit den Pro-
dukten RIOS (Verwaltungssoftware)
und Opinio (digitales Befragungstool)
unterstiitzt das Unternehmen Bildungs-
triger, Berufsférderungswerke, Integ-
rationsfachdienste und Meisterschulen
bei der digitalen Transformation ihrer
Verwaltungs-, Teilhabe- und Quali-
tatsprozesse. Im Fokus stehen dabei
praxistaugliche, datenschutzkonforme
Losungen, die gesetzliche Anforde-
rungen erfiillen und gleichzeitig zur
nachhaltigen Organisationsentwick-
lung beitragen.
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ETHIK UND WIRTSCHAFTLICHKEIT IN SOZIALEN ORGANISATIONEN

Der Spagat zwischen Effizienz
und ethischem Imperativ

VON LINDA SCHULTE

Linda Schulte, M.A., ist im Management
eines gemeinnutzigen Vereins in
Paderborn tatig. Im Rahmen ihrer
Masterarbeit an der Fachhochschule
Minster untersuchte sie, wie sich
ethischer Anspruch und wirtschaftliche
Realitat in Sozialen Organisationen
miteinander vereinbaren lassen.
|.schulte@kim-paderborn.de
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Soziale Organisationen agieren meist aus einem tief
verankerten ethischen Anspruch heraus: Sie setzen
sich fur Solidaritat, soziale Gerechtigkeit und den
Schutz meist vulnerabler Bevolkerungsgruppen ein.
Doch wahrend ihr Auftrag zeitlos bleibt, unterliegen
die Rahmenbedingungen einem stetigen Wandel.

Soziale Organisationen stehen haufig
zwischen Ideal und Realitit. Finanzielle
Engpisse, zunehmende Krisen, steigende
Kosten und der wachsende Wettbewerb
um Fordermittel setzen Soziale Orga-
nisationen vermehrt unter Druck (vgl.
Schonig 2022, S. 18 ff.). Sie missen
wirksame Hilfe leisten und gleichzeitig
wirtschaftlich tiberlebensfihig bleiben
— ein standiger Balanceakt zwischen
finanziellen Anforderungen und ihrem
ethischen Auftrag.

Eine aktuelle Studie der Spitzen-
verbande der Freien Wohlfahrtspflege
verdeutlicht das Spannungsfeld: In den
letzten zwei Jahren mussten 63,8 % der
Sozialen Organisationen ihr Angebot
reduzieren oder einstellen. Fir 2025
erwarten sogar 75,6 % weitere Ein-
schnitte — Hauptgriinde sind steigende
Lohn-, Energie- und Materialkosten
sowie eine unzureichende o6ffentliche
Finanzierung. Besonders hart trifft es
jene Menschen, die auf diese Angebote
angewiesen sind und nun mit moglichen
Versorgungsliicken konfrontiert werden
(vgl. Bundesarbeitsgemeinschaft der
Freien Wohlfahrtspflege 2024, S. 2 ff.).

Diese Entwicklungen zeigen deutlich:
Es geht nicht nur um Effizienz, sondern
um zentrale Werte wie Gerechtigkeit,
Solidaritit und Menschenwiirde. Was
einst eine Berufung war, ist heute auch
eine betriebswirtschaftliche Aufgabe.

Das Management Sozialer Organisatio-
nen erfordert daher neben Fachkompe-
tenz und Engagement auch strategisches
Planen, Kalkulieren und Priorisieren.
Doch wie verdndert dieser Balanceakt
die Praxis? Was passiert, wenn wirt-
schaftliche Zwinge auf ethische Prin-
zipien treffen? Und welche Strategien
konnen helfen, soziale Verantwortung
und wirtschaftliche Effizienz miteinan-
der zu vereinen?

Gegenstand der Studie
und Forschungsdesign

Im Rahmen einer Masterarbeit im wei-
terbildenden Masterstudiengang Sozial-
management an der FH Munster wurde
untersucht, wie sich ethische Prinzipien
mit wirtschaftlichen Anforderungen in
Sozialen Organisationen harmonisieren
lassen. Wihrend es in der Wirtschaft
etablierte Konzepte der Wirtschaft-
sethik gibt, fehlen im Sozialmanage-
ment vergleichbare normative Orientie-
rungssysteme. Stattdessen konnen sich
Entscheidungstrdager:innen an berufs-
ethischen Grundsitzen sowie fachlichen
Normen ihrer Profession orientieren, ste-
hen jedoch gleichzeitig unter dem Ein-
fluss wirtschaftlicher und struktureller
Rahmenbedingungen.

Im Mittelpunkt der Untersuchung
standen Entscheidungsprozesse zur
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Erhaltung oder SchlieSung von Orga-
nisationseinheiten — Situationen, in
denen wirtschaftliche Zwinge und
ethische Verpflichtungen haufig in
Konflikt geraten. Um diese Span-
nungsfelder zu analysieren, wurden
qualitative Expert:inneninterviews mit
Entscheidungstrager:innen und Fuh-
rungskriften Sozialer Organisationen
gefuihrt.

Die Vereinbarkeit von Ethik
und Wirtschaftlichkeit

Die Studie bestatigt, dass Soziale Orga-
nisationen vermehrt in einem Span-
nungsfeld zwischen ethischen Werten
und wirtschaftlichen Zwangen agieren.
Finanzielle Engpasse, steigende Kosten
und begrenzte 6ffentliche Mittel erschwe-
ren und beeinflussen die Umsetzung
des eigentlichen Auftrags. Gleichzeitig
wird deutlich, dass wirtschaftliche Sta-
bilitat und ethische Prinzipien untrenn-
bar miteinander verbunden sind. Ohne
gesicherte Finanzierung konnen Soziale
Organisationen ihren ethischen Auftrag
nicht erfiilllen, wihrend ihr gesellschaft-
licher Mehrwert zugleich die Grundlage
ihrer Daseinsberechtigung und Legitima-
tion bildet. Die Balance zwischen wirt-
schaftlicher Tragfahigkeit und sozialer
Verantwortung erfordert daher ein fort-
wihrendes Austarieren beider Dimensi-
onen. Aus den Forschungsergebnissen
ergeben sich folgende praxisrelevante
Handlungsempfehlungen:

1. Organisationale Resilienz

Das Spannungsfeld zwischen Ethik und
Wirtschaftlichkeit ist dynamisch und
unterliegt einem stetigen Wandel, gepragt
durch gesellschaftliche Entwicklungen
und politische Rahmenbedingungen.
Soziale Organisationen reagieren oft erst
auf Veranderungen, wenn sie mit akuten
Herausforderungen konfrontiert sind.
In Krisensituationen liegt der Fokus auf
dem kurzfristigen Uberleben, wihrend
nachhaltige Lernprozesse vernachlassigt
werden. Nach der Krise kehrt der Alltag
ein, ohne strukturelle Konsequenzen aus
den gemachten Erfahrungen zu ziehen.
Langfristige Stabilitdt erfordert jedoch
mehr als kurzfristige Reaktionen (vgl.
Gesmann/Merchel 2021, S. 90). Wer
wirtschaftliche Sicherheit gewahrleisten
und zugleich ethische Werte bewahren
will, muss vorausschauend handeln.

Fruhzeitige Anpassungen verhindern,
dass finanzielle Engpasse zu moralischen
Kompromissen fithren. Entscheidend ist
hier, gesellschaftliche und wirtschaftli-
che Entwicklungen frithzeitig zu erken-
nen und strategisch darauf zu reagie-
ren. Organisationen sollten ihr Umfeld
kontinuierlich analysieren, wachsam
bleiben und ihre Angebote sowie Struk-
turen gezielt weiterentwickeln und an
gesellschaftliche Bedarfe anpassen. So
sichern sie langfristig verantwortungs-
volles Handeln und vermeiden ethische
Dilemmata.

2. Eine werteorientierte
Organisationskultur

Die Organisationskultur ist ein pragen-
des Element Sozialer Organisationen. Sie
beeinflusst Identitdt, Entscheidungspro-
zesse und das tagliche Handeln — tber
formale Strukturen hinaus. Eine klare
Wertebasis schafft Stabilitit, starkt das
Vertrauen von Stakeholder:innen und
ermoglicht ebenso verantwortungsbe-
wusstes ethisches Handeln und Wirt-
schaften (vgl. Bak 2024, S. 101 f.). Sie
bildet die Grundlage fir eine nachhaltige
Entwicklung, die iber kurzfristige 6ko-
nomische Ziele hinausgeht. Fihrungs-
krafte spielen dabei eine Schlusselrolle:
Werte miissen nicht nur definiert, son-
dern aktiv vorgelebt werden (vgl. Ges-
mann/Merchel 2021, S. 86). Die Studie
zeigt, dass Transparenz, Beteiligung
und Vertrauen entscheidend sind, um
wirtschaftliche Effizienz und soziale
Verantwortung miteinander zu verei-
nen. Transparenz erleichtert fundierte
Entscheidungen und starkt das Vertrauen
innerhalb der Organisation. Durch Betei-
ligung und Mitbestimmung steigt die
Identifikation der Mitarbeiter:innen mit
der Organisation, wodurch tragfihige
und nachhaltige Losungsansitze entste-
hen konnen. Vertrauen bildet dabei die
Basis fur eine offene Organisationskultur
und fordert deren langfristige organisati-
onale Stabilitat. Doch Werteorientierung
darf nicht an der Organisationsgrenze
enden — faire Marktpraktiken, nach-
haltige Kooperationen und eine verant-
wortungsvolle Mittelverwendung sind
ebenso essenziell. Eine gelebte werteba-
sierte Kultur starkt nicht nur die Organi-
sation selbst, sondern auch das Vertrauen
in den sozialen Sektor.

ETHIK UND WIRTSCHAFTLICHKEIT

3. Das politische Mandat

Die zunehmende Okonomisierung der
Sozialen Arbeit und steigende finanzielle
Herausforderungen erfordern es, nicht
nur intern Losungen zu entwickeln, son-
dern sich auch gezielt mit Gesellschaft
und politischen Akteur:innen auseinan-
derzusetzen. Gerade in Zeiten knapper
offentlicher Mittel und wachsender sozi-
aler Bedarfe ist der Dialog mit Politik und
Verwaltung essenziell, um strukturelle
Probleme aufzuzeigen und eine bedarfs-
gerechte Finanzierung zu fordern. Dazu
gehoren gezielte Offentlichkeitsarbeit,
Dialoge mit Politik sowie die Mitwir-
kung in Fachgremien und Netzwerken.
Organisationen, die sich aktiv fur ihre
Anliegen einsetzen und den Austausch
suchen, konnen bessere Rahmenbe-
dingungen fir ihre Arbeit schaffen. Es
reicht nicht aus, lediglich auf politische
Entscheidungen zu reagieren. Soziale
Organisationen mussen ihre Stimme
nutzen und deutlich machen, welche
Auswirkungen diese auf ihre Arbeit, die
von ihnen betreuten Menschen und die
Gesellschaft insgesamt haben.

4. Engagement braucht Reichweite

Offentlichkeitsarbeit ist weit mehr als
Imagepflege — sie schafft Bewusstsein
fir soziale Themen, stirkt das Ver-
trauen in Organisationen und sichert
ihre langfristige Handlungsfahigkeit. Die
Forschungsergebnisse zeigen: Gezielte
Kommunikation verbindet wirtschaft-
liche Notwendigkeiten mit ethischen
Verpflichtungen und mobilisiert gesell-
schaftliche Unterstiitzung — insbeson-
dere in finanziell angespannten Zeiten.
Transparenz ist hier entscheidend: Medi-
enberichte, Kampagnen und offentli-
che Veranstaltungen verdeutlichen die
Relevanz Sozialer Arbeit und fordern
die gesamtgesellschaftliche Akzeptanz.
Organisationen, die offen tiber Heraus-
forderungen und Bedarfe sprechen und
konsequent ihre Werte vertreten, genie-
BSen hohere Glaubwiirdigkeit. Durch
gezielte Medienarbeit, Kooperationen
und offentliche Priasenz konnen neue
Unterstutzungsquellen erschlossen und
wirtschaftlicher Druck reduziert werden.
Wer Offentlichkeitsarbeit als strategi-
sches Werkzeug nutzt, starkt nicht nur
die 6konomische Basis der Organisation,
sondern verankert soziale Verantwor-
tung nachhaltig im gesellschaftlichen
Bewusstsein.
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5. Selbstreflexion als
innerer Kompass

Jede Organisation und jeder Mensch
der in ihr handelt, steht immer wieder
vor der grundlegenden Frage: Warum
tun wir das, was wir tun? Diese Frage
ist mehr als nur eine abstrakte Uberle-
gung — sie ist der Kompass, der durch die
oft widerspruichlichen Anforderungen
navigiert (vgl. Lohe/Aldendorff 2021,
S. 28). Gerade im Sozialmanagement
stehen Entscheidungstrager:innen regel-
mafsig vor Dilemmata: Darf Effizienz
auf Kosten von Qualitdt gehen? Ist es
legitim, eine Dienstleistung aus finanzi-
ellen Griinden einzustellen, wenn sie fiir
eine bestimmte Gruppe unverzichtbar
ist? Ohne eine stetige Reflexion des eige-
nen Handelns besteht die Gefahr, dass
wirtschaftliche Zwiange oder buirokra-
tische Prozesse die eigentliche Mission
einer Organisation verdecken. Selbstre-
flexion bedeutet, nicht nur Prozesse zu
optimieren oder kurzfristige Entschei-
dungen zu treffen, sondern sich ehrlich
mit der eigenen Rolle, den getroffenen
Entscheidungen und deren langfristigen
Auswirkungen auseinanderzusetzen. Es
geht darum, Routinen nicht einfach fort-
zufithren, sondern aktiv zu hinterfra-
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gen: Dienen unsere aktuellen Strukturen
und Mafinahmen wirklich noch unse-
rem eigentlichen Ziel? Diese Reflexion
sollte nicht erst in Krisenzeiten stattfin-
den, sondern als fester Bestandteil der
Organisationskultur etabliert werden.
Fuhrungskrifte und Mitarbeiter:innen
missen gleichermafSen ermutigt werden,
wirtschaftliche Entscheidungen nicht
isoliert zu betrachten, sondern stets mit
den ethischen Grundwerten der Sozialen
Arbeit abzugleichen.

Fazit: Zukunftsfahige Soziale
Organisationen denken Ethik
und Wirtschaft zusammen

Die Verbindung von Ethik und Wirt-
schaftlichkeit im Management Sozi-
aler Organisationen ist ein komple-
xes Spannungsfeld. Eine nachhaltige
Zukunftsperspektive ergibt sich dort,
wo gesellschaftliche Verdanderungen
friuhzeitig berticksichtigt, Werte aktiv
gelebt und Entscheidungen reflektiert
getroffen werden. Die soziale Mission
darf nicht zum Widerspruch wirtschaft-
lichen Handelns werden, sondern muss
als integraler Bestandteil einer nachhal-
tigen Sozialwirtschaft verstanden wer-
den. Nur durch die enge Verzahnung von

okonomischer Rationalitdt und sozialer
Verantwortung konnen Organisationen
langfristig bestehen und ihren Auftrag
erfolgreich erfullen.
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REZENSION

Moge die Macht mit dir sein!

Eine Reflexion iiber die Psychologie der Macht

m Sachbuch ,,Die Psychologie der Macht“ beleuchtet der

Wirtschaftspsychologe Carsten Schermuly das Phianomen
Macht mit Blick auf Menschen und Organisationen. Macht
ist eine notwendige und riskante Energie. Es kommt auf einen
reflektierten Umgang an. Die Lektiire des Buches hat Chris-
tian Geyer zu einem Essay inspiriert, das psychologische und
philosophische Argumente der Macht wie Figuren auf die
Biithne holt und sie tanzen lisst, einen Machttanz.

In einer weit, weit entfernten Galaxis ...

oge die Macht mit dir sein!“ — dieser Segenswunsch aus

der ,,Star Wars“-Saga hat langst Kultstatus erreicht. In
den Weiten jener fiktiven Galaxis ist die Macht ein allgegen-
wartiges Kraftfeld, das je nach Anwendung konstruktiv oder
destruktiv wirken kann. Doch bedarf es keines Jedi-Meisters,
um zu erkennen, dass Macht auch in unserer Realitit eine
soziale Energie ist, die das menschliche Zusammenleben fun-
damental pragt.

chon Nietzsche erkannte in dem ,Willen zur Macht*

diese menschliche Triebkraft. Doch wahrend er darin ein
schopferisches Potenzial sah, fithren uns Trump, Putin und
Co. drastisch vor Augen, wie schnell unbegrenzte Macht in
Barbarei umschlagen kann. In der Sozialwirtschaft mag der
Machtmissbrauch ein anderer sein, aber er ist deshalb nicht
weniger vorhanden als in der Politik.

och ein Dualismus von Gut und Bose, von ,Einfluss‘ und

,Dominanz‘ greift zu kurz. Was wir benotigen, ist eine
dreidimensionale Topographie der Macht: die institutionelle
Macht der Strukturen, die interaktionale Macht der Bezie-
hungen und die intrinsische Macht der Selbstwirksamkeit.
Erst in diesem Spannungsfeld ldsst sich verstehen, warum
Sozialarbeitende zu Agenten eines Systems werden konnen,
das sie transformieren wollen.

Méglicherweise ist es iberzogen, das neuzeitliche Macht-
verstandnis dualistisch zu nennen, ambivalent ist es
allemal. Macht ist sowohl die Voraussetzung von Freiheit und
Selbstbestimmung als auch die Basis von autoritarer Herrschaft
und Machtmissbrauch. Das Zusammenleben ist aber auf diese
soziale Energie angewiesen, weshalb Schermuly in seinem
Buch nach Wegen sucht, Macht angemessen anzuwenden und
zum Guten zu nutzen. Seine psychologische Betrachtung ist
philosophischer als er es den Leser:innen eingestehen mochte.

Hinter den Kulissen der Macht

m eine faire Anwendung der Macht zu gewahrleisten,
lohnt ein Blick hinter die Kulissen der Macht. Wie erle-
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ben Menschen Macht? Wozu streben sie nach Macht? Wie
gehen sie mit Macht um? Was macht Macht mit ihnen? Cars-
ten Schermuly befragt die Tiefenschichten der Personlichkeit
und reflektiert zugleich das biologische Erbe, das Menschen
ermoglicht, michtig zu sein.

ie korperlichen und geistigen Fahigkeiten des Menschen

bilden seine Machtressourcen. Dazu zihlen der aufrechte
Gang, der die Hande fir Waffen freimachte und kognitive
Fdhigkeiten zur Entwicklung technischer Innovationen. Diese
Energie fuhrt zu physiologischen Reaktionen: ,,Macht macht
wach und aktiviert das Nervensystem*, so bringt es Schermuly
auf den Punkt. Der Korper schiittet Testosteron aus, was das
Dominanzverhalten nachweislich steigert. Wer sich hingegen
machtlos fuhlt, gerit in einen Stresszustand mit einer erhohten
Ausschuttung des Hormons Cortisol, das die Immunfunktion
beeintrachtigen kann.

ie Choreographie der Macht vollzieht sich in subtilen

Gesten: in der abgewandten Korperhaltung des Vorgesetz-
ten, im unterbrochenen Satz des Mitarbeiters, in der diskreten
Verletzung von Grenzen. Das Phdanomen des ,,Powerposing*
(Schermuly) — wenn etwa ein Kollege sich demonstrativ abwen-
det und aus dem Fenster schaut, wahrend sein Gesprachspart-
ner spricht — demonstriert die Arroganz der Macht. Es sind
diese mikroskopischen Machtakte, die das Gewebe von Orga-
nisationen durchziehen und ihr Gift verbreiten. Doch obwohl
Macht eine korperliche Erfahrung ist, reicht die biologische
Erklarung fur ein solches Verhalten nicht aus.

Psychologie der Macht

achtausuibung ist mehr als ein bio-chemischer Prozess.

Aus psychologischer Sicht werden mit Macht gezielt
Personlichkeitseigenschaften befriedigt. Menschen, die Neues
lieben und in einer machtigen Position sind, konnen sich von
Routineaufgaben fernhalten. Mit Macht ist zudem ein hoherer
sozialer Status verbunden. So konnen Menschen, denen Prestige
und Ehre wichtig sind, dieses Motiv mit Macht befriedigen:
Termineinladungen der Miachtigen wird Folge geleistet, lange
Redebeitrage werden toleriert und Netzwerke 6ffnen sich fur
jene mit Macht.

Carsten Schermuly beschreibt anschaulich, dass Macht
und ihre Privilegien zu einem Verlust von Mitgefuhl fiih-
ren. Die geringere Empathie resultiert aus einem doppelten
Wahrnehmungseffekt: Machtige nehmen andere Menschen
stereotypisiert wahr und verobjektivieren ihr Gegentiber. Eine
Mitarbeiterin wird zum ,High Performer, ein anderer zum
,ewigen Querulanten® gestempelt. Die Generation Z wolle
angeblich nur leben ohne zu arbeiten, die junge Mutter sei
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,ohnehin dauernd kindkrank‘. Mit solchen Vereinfachungen
sparen Machthabende Energie, die eine differenzierte Wahr-
nehmung kosten wiirde.

uch Fuhrungskrifte in der Sozialwirtschaft kennen diesen

Mechanismus. Und obwohl dort nach eigenem Bekunden
der Mensch im Mittelpunkt stehen soll, wird Macht in einer
Weise ausgeubt, die entmenschlicht. Neben der Stereotypisie-
rung machen Machthabende andere Menschen zu Objekten
einer Kosten-Nutzen-Kalkulation: Lohnt sich dieser Kontakt?
Ist mir diese Person niitzlich? Oder anders herum: Der Kontakt
zu einer machtigen Person wird gesucht, um von dieser Macht
zu profitieren. In beiden Fillen geht es nicht um die Person,
sondern um die Macht.

n Zeiten digitaler Systeme und algorithmischer Steuerung

hat die Macht neue, unsichtbare Formen angenommen. Das
,Nudging" ist eine Verhaltenssteuerung durch Software und
Prozesse, die effizienter ist als autoritire Anweisungen — doch
keineswegs weniger machtig.

Das Gegengift: Demut

ie Psychologie der Macht zeigt, dass diese soziale Energie

Menschen verindert, mitunter enthemmt oder korrum-
piert. Wer die Macht schitzt und nicht Gefahr laufen will,
von ihr vergiftet zu werden, braucht ein Gegenmittel. Das
Antidot heifSt Demut — eine in die Jahre gekommene Tugend.
Carsten Schermuly erinnert an die Tradition im alten Rom,
den erfolgreichen Feldherrn im Laufe seines Triumphzuges
zweifach zu demutigen: Der Goldkranz lag nicht auf dem
Kopf des Triumphators, sondern wurde vom Staatssklaven
nur tber dessen Kopf gehalten. Und wihrend des gesamten
Triumphzuges, die Massen jubelten, flusterte der Sklave ins
Ohr des Helden: ,,Blick hinter dich. Erinnere dich daran, dass
du nur ein Mensch bist.

ine moderne Demitigung der Michtigen sind die funf

Fragen zur Macht, die Tony Benn formulierte. Macht-
habende sollten sie sich regelmafsig stellen lassen: 1. Welche
Macht hast du? 2. Woher hast du sie? 3. In wessen Interesse
ubst du sie aus? 4. Wem bist du verantwortlich? 5. Wie konnen
wir dich loswerden?

Diese Fragen sind auch dann sinnvoll, wenn Macht leise
und immanent ausgeiibt wird — eine subtile Ausiibung
von Macht, die nicht weniger miachtig ist. Eine Macht, die
man nicht spurt, weil sie mit Freiheit statt mit Zwang operiert.
Der Philosoph Martin Saar behauptet sogar, eine immanente
Macht der Freiheit sei am wirksamsten, weil sie intrinsisch
wirke. Das Risiko liegt in einer Dehumanisierung eigener
Art: Die Macht der Freiheit adressiert die Autonomie des
Gegenubers und riskiert, dass sich die Adressierten durch
die indirekte Machtausiibung selbst ausbeuten. Gleichzeitig
sind die Machthabenden aufgrund ihrer Position zwar fir
die anderen sichtbar, aber hinsichtlich der eigenen Ziele und
Erwartungen nur eingeschrankt lesbar.
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Die Idee: Empowerment

arsten Schermuly empfiehlt, diesen Risiken mit einem

Empowerment der Menschen und der Strukturen zu
begegnen. Mit der Selbstermachtigung und der Befihigung,
fur die eigenen Rechte einzutreten, 6ffnet sich ein Ausweg aus
der (selbst verschuldeten) Mindermacht. Menschen, die den
Sinn in ihrem Leben und ihren Aufgaben erkennen und selbst-
bestimmt leben, erarbeiten sich Kompetenzen, um Einfluss
auf ihr Umfeld auszuiiben. Die Mindermacht ist jedoch nur
bedingt selbst verursacht. Die Institutionen, in die Menschen
ein Leben lang einbezogen sind (Familie, Kindertageseinrich-
tung, Schule, Ausbildung, Studium, Arbeitswelt), fordern die
Unterordnung der souverinen Person. Der arbeitende Souveridn
ist ein abhingig Beschiftigter und damit ein Paradebeispiel
fur organisierte Mindermacht.

ange vor Axel Honneth hat Mary Parker Follett, die

Pionierin eines demokratischen Sozialmanagements, die
Frage umgetrieben, wie die Arbeitswelt demokratisiert werden
kann. Es ging ihr darum, dass nicht Macht tiber Personen und
Strukturen ausgetibt wird, sondern Macht mit den Organisa-
tionsmitgliedern. An einen solchen Fihrungsansatz, dessen
Fundament die Ko-Konstruktion ist, knipft auch Schermuly
mit seinem Modell einer empowermentorientierten Fuhrung
an, die strukturell Gber verteilte Macht organisiert werden soll.

ieser Plot war vorhersehbar, da der Empowerment-Papst

der DACH-Region ein Sachbuch uiber die Psychologie der
Macht vorlegt. Macht in Gestalt von Einfluss ist eine der vier
Saulen des psychologischen Empowerments und muss wohl
auf der hellen Seite der Macht verortet werden. Zumindest
ist es ein Mittel gegen die Versuchungen der dunklen Seite.

as Paradoxon der Macht liegt in ihrer gleichzeitigen Not-

wendigkeit und Gefahrlichkeit. Wir benotigen sie, um zu
handeln, zu gestalten und zu verandern. Doch im dem Moment,
in dem wir sie ausiiben, verindert sie uns selbst. Vielleicht
ruht gerade in dieser Erkenntnis der wahre Jedi-Weg, den
Schermuly in seinem Buch entfaltet: Nicht die Abwesenheit
von Macht ist anzustreben, sondern ihre permanente Refle-
xion. Dann kommt die unbequeme Wahrheit ans Tageslicht:
Wir konnen der Macht nicht entkommen. Aber wir konnen
lernen, uns von ihr nicht korrumpieren zu lassen. So bleibt
im Ringen um die Machte und Gewalten nur zu sagen: ,, May
the force be with you!
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