ARMIN WOHRLE Beratung unter Bedingungen des Umbruchs
sozialer Organisationen:
Pladoyer fir eine forschende Haltung

PO S ITI O NEN Beitrdge zur Beratung Herausgegeben von Stefan Busse,

in der Arbeitswelt Rolf Haubl, Heidi Méller und
Ausgabe 1/2015 Christiane Schiersmann




2

Positionen 1/2015

ARMIN WOHRLE

Beratung unter Bedingungen des Umbruchs

sozialer Organisationen:

Pladoyer fiir eine forschende Haltung

ZUNAHME VON KOMPLEXITAT DURCH
REDUKTION VON KOMPLEXITAT ODER
DER VERSUCH EINER NEUORDNUNG
WIRD ALS CHAOS ERLEBT

Hatten es die Organisationen der Sozia-
len Arbeit bis in die 1980er Jahre fast
ausschlieBlich mit einem Auftrags- und
Finanzgeber in Form der &ffentlichen
Verwaltung zu tun, der tberwiegend als
Birokratie funktionierte und mit dem
Maschinenmodell nicht ganz falsch cha-
rakterisiert werden kann, so hat sich
seit den 1990er Jahren ein einschnei-
dender Wandel vollzogen. Es erfolgte
ein grundlegender Umbruch hinsichtlich
der Européisierung, der nationalen so-
zialpolitischen Rahmenbedingungen
und der Steuerung durch die Finanzie-
rung liber die &ffentlichen Haushalte.
Waren frither Organisationen der So-
zialwirtschaft in einen Korporatismus
eingebunden, so wurden mit den Re-
formen der rot-griinen Koalition der
Schréder-Ara nicht nur neue sozialpoli-
tische Weichen gestellt, sondern auch
die Steuerung der 6ffentlichen Verwal-
tung reformiert.

Es wird von einer ,,Okonomisierung“
gesprochen, die aus einem Blickwinkel
als eine nachholende Revolution er-
scheint, weil nun auch der Staat seine
feudalistisch gepréagten Strukturen auf
Kapitalismus umstellt, aus einem an-
deren Blickwinkel als eine unangemes-
sene Zumutung, weil nun Bereiche,
die den Marktmechanismen aus gutem
Grund entzogen waren, nun erstma-
lig in sie einbezogen werden. Es wird
grundlegende Kritik an der sozialpo-
litischen Ausrichtung wie der neuen
Steuerung in der Verwaltung laut. Ins-
besondere demokratische Errungen-
schaften wirden nun durch nicht kon-
trollierbare Marktmechanismen und
starke wirtschaftliche Interessen tber-
gangen.

Feststellbar ist, dass diese grundlegen-
den Umbriiche im Umfeld von Organi-
sationen der Sozialwirtschaft in ihnen
Wahrnehmungen von Chaos und Un-
sicherheit auslésen. Die alten Konzepte
der Steuerung, die an einer Kameralis-
tik der 6ffentlichen Verwaltung orientiert
waren, funktionieren nicht mehr. Orga-
nisationen missen nun als Wirtschafts-
unternehmen auf einem Markt oder
einem konstruierten ,Als-ob-Markt" mit
dem Risiko des Scheiterns, sprich der
Insolvenz, gefiihrt werden. Um tiber-
lebensfahig zu sein, miissen sie neue
Geschaftsbereiche erschlieBen, die
mit ihren traditionellen Handlungsfel-
dern in eine Spannung geraten. Dabei
dirfen die Organisationen, die eine
unverwechselbare Geschichte haben,
ihre ldentitat nicht verlieren, sie dirfen
nicht auswechselbar werden. Letztlich
werden sie von den Mitgliedern und im
gesellschaftlichen Rahmen darauf tiber-
pruft, ob sie das Soziale beférdern und
damit den von ihnen selbst aufgestell-
ten moralischen Kategorien gentigen.

Das neu eingefiihrte Management hat
noch keine Tradition in der neuen Rolle.
Sozialmanagement war seit seiner Er-
findung immer Change Management
ohne Ruhe zur Selbstfindung. Es ist mit
vollig unterschiedlichen Logiken der
Steuerung in der 6ffentlichen Verwal-
tung, mit der Projekteinwerbung in der
Europiischen Union und bei Stiftun-
gen, mit Sponsoren, mit Spenden, mit
der Erwirtschaftung von Eigenmitteln,
mit Krediten zur Vorfinanzierung von
Projekten usw. beschaftigt. Und es hat
hinsichtlich einer zunehmenden Zahl
von Stakeholdern Rechenschaft zu legen
und Qualitatsmanagementmodelle zu
installieren, die sehr unterschiedlichen
MaBstdben genligen missen.

Wenn ein Ganzes zunehmend uniiber-
sichtlich wird, es sich also immer weniger



Uberblicken lasst, so ist es ratsam, klei-
nere, eher tUberschaubare Einheiten zu
bilden, die sich besser erfassen lassen
oder von denen man erwartet, dass sie
sich selbst besser organisieren. Man
kann hierbei auch von der Reduktion von
Komplexitat sprechen. Das Prinzip
passt sowohl fiir die Bestrebungen, die
hinsichtlich der Rahmenbedingungen
fur die Sozialwirtschaft eingeleitet wur-
den als auch fiir die Reaktionsformen
in Organisationen.

Zuniachst kann festgestellt werden,
dass die Sozialsysteme in den zur Euro-
paischen Union rechnenden Landern
sehr unterschiedlich sind. Wir kénnen
fur die zentralen Lander die Konzepte
der Economie Sociale in Frankreich, den
Assozianismus in ltalien, den Local
Compact und New Deal in GroBbritan-
nien, das schwedische Modell und das
deutsche Modell der Subsidiaritét un-
terscheiden. Es gibt somit eine groBe
Bandbreite der Erwartungen dahinge-
hend, was als Leistungen vom Staat er-
wartet wird und welche Leistungen aus
der Gemeinschaft zu erbringen sind.
Wenn nun diese Komplexitat reduziert
werden soll und dabei in der Européi-
schen Gemeinschaft tiberwiegend neo-
liberale und marktorientierte Krafte den
Ton angeben, so entsteht die Forderung
nach einem Social Entrepreneurship
bzw. Sozialen Unternehmertum (Slottke
2013), von dem erwartet wird, dass
es die Marktliicken schlieBt, die von den
schwerfilligen Apparaten des Staates
nicht geschlossen werden kénnen und
gleichzeitig die Kosten senkt, bei denen
es sich in diesem Dienstleistungsbe-
reich insbesondere um Personalkosten
handelt (Dahme/Wohlfahrt 2015).

Auf der Ebene der nationalen Steue-
rung durch die 6ffentlichen Verwaltun-
gen wird Komplexitat zu reduzieren
gesucht, indem vom alten System der
Kameralistik, das Kosten ausgleicht,
die entstanden sind, wenn Aufgaben
fur den Staat tibernommen wurden,
auf eine Vertragsform umgestiegen
wird, die sich auf einen entstehenden
Markt oder einen kiinstlich geschaf-
fen Als-ob-Markt bezieht. Auch diese
Pramisse folgt der Logik, dass der
Markt Angebot und Nachfrage regeln
soll.

Auch wenn die sich hier aufdrangen-
den Fragen nach der Richtigkeit dieser
Annahmen der Marktregulation nicht
weiter behandelt werden kdnnen, so
kann der bislang aufgezeigte Diskus-
sionszusammenhang verdeutlichen,
dass die Reduktion von Komplexitat auf
zwei Ubergeordneten Ebenen noch
mehr Komplexitét flr die darunter lie-
gende Ebene - in unserem Fall das
Management in der Sozialwirtschaft —
schafft. Hier sind nun wirklich alle bis-
lang fixen Bezugspunkte in Bewegung
geraten. Und das Kennzeichen einer
Umbruchsituation ist gerade, dass alle
Beteiligten die Situation entsprechend
ihrer Wahrnehmung der Situation de-
finieren und entsprechend ihrer Inter-
pretation regieren. So stellt z.B. eine
Kommune auf die ,Neue Steuerung*
gemaB den Empfehlungen der KGSt!
um, die andere entnimmt dem Kon-
zept bestimmte Bestandteile und die
dritte wartet erst einmal ab. Aber der
von Finanzen dieser Kommunen abhén-
gige Trager muss sich auf alle drei
Strategien einstellen. Man kann einen
solchen Zustand als Chaos wahrnehmen.
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DIE SCHLUSSELROLLE VON MITARBEI-
TENDEN ALS ENTREPRENEURE ODER
PERSONEN ZWISCHEN GROSSEREN

GESTALTUNGSMOGLICHKEITEN UND

UBERFORDERUNG

Hinsichtlich der Strategien, wie Orga-
nisationen auf Untibersichtlichkeit regie-
ren, kann der Managementliteratur in
den 1980er/90er Jahren in ihrer Reak-
tion auf die Globalisierung entnommen
werden, dass auch hier eine Reduktion
von Komplexitét angestrebt wurde. Es
wird in fast allen Managementwerken,
die sich mit aktuellen Strategien der
Steuerung beschéftigten, das Bild vom
Umbau der groBen, unbeweglichen
Ozeanriesen zu kleinen, wendigen Boo-
ten geschildert. Damit wird zum Aus-
druck gebracht, dass sich fir das neue,
turbulente Umfeld der Globalisierung
die altbewéhrten zentral gesteuerten
Organisationseinheiten nicht mehr eig-
nen. Die Wellen kommen sozusagen
immer schneller und aus unberechen-
baren Richtungen. Es bietet sich an,
dass die Steuerungseinheiten dezent-
ralisiert werden, um schneller auf ein
tiberschaubareres, aber begrenztes Um-
feld regieren zu kénnen.

Parallel zu diesen neuen Strategien wur-
de das schlichte Versténdnis von Or-
ganisationen, die von Taylor usw. wie
Maschinen betrachtet wurden, bei denen
das Management steuernd eingreift, also
Hebel umlegt und dann geht es in die
andere Richtung, tberwunden. Erkennt-
nisse, dass Organisationen durch Men-
schen belebt, reprasentiert und gestal-
tet werden und dadurch Organisationen
ein Eigenleben fiihren, gab es schon
friher. Jetzt erfasste die Differenzierung

1 ,Kommunale Gemeinschaftsstelle fiir Verwaltungsmanagement (KGSt) ist das von Stédten, Gemeinden und Kreisen gemeinsam getragene Entwicklungs-
zentrum des kommunalen Managements. Sie wurde 1949 in Kéln gegriindet* (Zitat aus der Selbstdarstellung, siehe: https://www.kgst.de/ueber-uns/).
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auch das Verstindnis des Management-
handelns, das in der modernen Ma-
nagementliteratur als das Bewaltigen
von Unubersichtlichkeit und insbeson-
dere der Bewiltigung von Dilemmata
und Paradoxien charakterisiert wird
(Grunwald 2012). Uberspitzt zusam-
mengefasst haben das Machertum und
die Zweckrationalitat (Sachzwang-
orientierung) abgewirtschaftet und mo-
dernes Management geht heute tiber
in eine Moderation von Prozessen,
die weitgehend dezentral entschieden
werden. Die diversen Konzepte fiir die
bereits erwahnten wendigen Boote be-
stehen in der dezentralen Ressourcen-
verwaltung, der Ausgliederung von Ein-
heiten (Outsourcing bis hin zur Holding),
des internen Intrepreneurships (also,
dass interne Einheiten Auftrage fur exter-
ne Kunden iibernehmen), letztlich dem
New Public Managements (Horcher
2006). In der Konsequenz wird ein ,ler-
nendes Unternehmen*, das auf alle
Anforderungen der Umwelt und die in-
ternen Umbriiche reagiert, gefordert
(Pedler/Burgoyne/Boydell 1994).

Im Kern geht es um die Feineinpassung.

Wenn die groBen Steuerungseinheiten

zu unbeweglich sind, bedarf es kleinerer.

Schon in friheren Organisationstheo-
rien kam der Mensch ins Blickfeld. Nun
viel deutlicher. Die kleinste, sich selbst
steuernde Einheit in der Organisation
ist der einzelne Mitarbeitende. Bei allem
Strukturumbau — welche sich selbst
steuernde Einheiten auch immer gebil-
det werden - es sind Mitarbeitende,
die diese Steuerung bewéltigen mussen.
Es wird von ihnen in zunehmendem
MaBe ein Entrepreneurship, also die Hal-
tung eines Mitunternehmertums ver-
langt. Aus dieser Sicht tragen jeder
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und jede Einzelne mit zum Erfolg oder
mindestens zum Uberleben des Unter-
nehmens bei. Dazu missen die Be-
schaftigten entsprechend qualifiziert
und motiviert sein, um diese neue Her-
ausforderung zu tibernehmen.

Die Voraussetzungen fiir die Qualifikation
der Beschéftigten, mit denen sie diese
neuen Herausforderungen, den Blick auf
das Ganze der Organisation und die
angewachsene Verantwortung annehmen
kénnen, haben sich in den letzten 20 Jah-
ren verbessert. Dies mag nicht fiir alle
Berufsgruppen in der Sozialwirtschaft
gelten, jedoch fiir die akademisch aus-
gebildeten. Insbesondere in der Sozialen
Arbeit haben die anwendungsbezoge-
nen Studiengédnge bereits in den Diplom-
und spater Bachelorstudiengingen
Themen der Planung, Steuerung und
Fihrung verstérkt aufgenommen. In mehr
als 150 neu hinzugekommen Master-
studiengangen wurde speziell fir das
Sozialmanagement ausgebildet, aber
auch nicht so spezialisierte Masterstu-
diengéange enthalten verstéarkt Themen
der Planung, Steuerung und Fiihrung
(BoeBenecker/ Markert 2014).

Nicht tbersehen werden darf allerdings,
dass sich in jlingerer Zeit Berichte meh-
ren, mit denen auf zunehmende Anfor-
derungen an Beschaftigte aufmerksam
gemacht wird. In der Sozialwirtschaft
sind selbst die Nachrichten voll von Be-
richten Uber personelle Unterbesetzung
und zunehmende Arbeitsiberlastung
und damit einhergehende Uberforde-
rungen. Besorgniserregend sind darii-
ber hinaus Hinweise tber die Zunahme
von psychischen Erkrankungen in der
Arbeitswelt (um 13 Prozent zwischen
2009 und 2010, vgl. DAK-Gesundheits-

report 2011), insbesondere das Burn-
out-Syndrom wird hervorgehoben (siehe:
statista 2014).

Nun wiére es wissenschaftlich unserios,
vorschnell eine lineare Kausalbeziehung
zwischen dem Strukturumbau und den
zunehmenden Anforderungen an die Be-
schaftigten einerseits und der Zunahme
von Uberforderungssituationen in der
Arbeitswelt, der Zunahme von psychi-
schen Erkrankungen andererseits zu zie-
hen. Allerdings gehért dieser mogliche
Zusammenhang im Sinne der These von
Kastner (die ,Dynaxitit”, d.h. die Einheit
aus Dynamik und Komplexitat férdere
psychosoziale Beeintrachtigungen, Kast-
ner 2012) und der Hinweis auf eine
Uberlastung der Mitarbeitenden an Ar-
beitsplatzen im Zusammenhang mit dem
Burn-out-Syndrom (Vath 2011) genauer
untersucht.

Aus der Tatsache, dass mehr hochqua-
lifiziertes Personal in der Sozialwirt-
schaft? zur Verfligung steht, lasst sich
keine Hypothese der Uberforderung her-
leiten. Es ist eine alte Forderung der
Sozialen Arbeit, die Fach- und Ressour-
cenverantwortung zusammenzufiihren.
Die Fachkrafte sind es gewohnt, in Teams
zu arbeiten und kooperativ Entschei-
dungen zu treffen. Ein Umbau der Orga-
nisationen, in denen dezentrale, sich
selbst steuernde Einheiten geschaffen
werden, kommt ihnen entgegen.

NICHT GUT UMSTRUKTURIERT ODER
ES STIMMT ETWAS GRUNDSATZLICH
NICHT

Wenn also auch in den Arbeitsberei-
chen der hochqualifizierten Fachkrafte

2 Es werden hier bewusst die vielen Fachkréfte unterhalb der akademischen Ebene ausgeblendet, fiir die sich die Qualifikation nicht verbesset hat. Fur die
folgende Argumentation ist diese Differenzierung nicht von Bedeutung.
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die Uberforderungsphanomene eben-
falls zunehmen, so kann dies auf zwei
Ursachen verweisen:

1. Der Strukturumbau wird nicht profes-
sionell vollzogen

Organisationen reagieren auf die neuen
Herausforderungen, indem sie diese
lediglich an ihre Mitarbeitenden durch-
reichen, jedoch keine ausreichende
Analyse ihrer Struktur, ihrer Steuerung
und Fiihrung sowie ihrer Kultur vorneh-
men und letztlich die neuen Anforderun-
gen nicht mit einem entsprechenden
Umbau und einer Neuausrichtung der
Organisation begleiten. Leitungskrifte
delegieren zwar zusétzliche Aufgaben-
stellungen, ziehen sich jedoch nicht wirk-
lich bei der Entscheidung zurtick. Neue
Modelle werden ohne Beteiligung der
Betroffenen top down durchzusetzen
gesucht und stoBen auf Widerstand. Das
fuhrt zu internen Machtkampfen, die
viel Energie verbrauchen. Das ganze Be-
mithen miindet in einen ,hektischen
Stillstand” (Wéhrle 2002, 65). Unter
diesen Voraussetzungen wird Mitarbei-
tenden mehr Verantwortung zugemutet,
ohne dass ihnen die Voraussetzungen
fur deren Wahrnehmung gegeben wer-
den. Das verlangte Entrepreneurship
bleibt damit fiir die Organisation folgen-
los, gleichzeitig nimmt die Uberlastung
und Frustration der Beschéftigten zu.
Die Frage ist, ob eine so gefiihrte Orga-
nisation unter den Bedingungen des
Wettbewerbs tiberleben kann. Die Mit-
arbeitenden sind dem unprofessionellen
Management ausgeliefert und - trotz

aller ihrer Anstrengungen — sehen sie
den Abgrund vor Augen.

2. Die Sozialwirtschaft hat keine ange-
messenen Rahmenbedingungen fiir die
Beschiftigten

Die Bedingungen fiir Beschaftigungs-
verhaltnisse in der Sozialwirtschaft fiih-
ren insgesamt zu verunsichernden exis-
tenziellen Situationen, unter denen sich
der personliche Einsatz nicht im Sinne
einer gesicherten Existenz auszahlt.

Im Vergleich mit Ingenieuren verdienen
Sozialarbeiter und Sozialarbeiterinnen
ca. 600 bis 1.200 Euro weniger. Gra-
vierender sind allerdings die Daten hin-
sichtlich der prekéaren, ungeschiitzten
und tariflich ungebundener Beschafti-
gungsverhéltnisse sozialpadagogischer
Fachkrafte. Im Endeffekt fihren die
Teilzeitbeschaftigungen, Auslastungs-
schwankungen, unstete Beschéftigungs-
verhéltnisse und untertarifliche Bezah-
lungen dazu, dass die Beschéaftigten in
diesen Arbeitsfeldern nicht nur weit
hinter dem Ublichen Verguitungsniveau
fur Hochschulabsolventen zurtick blei-
ben, sondern im Ergebnis werden rund
zwei Drittel der Praktiker und Praktike-
rinnen keine ausreichende Rente bezie-
hen und also im Alter auf Unterstiit-
zungsleistungen angewiesen sein (siehe:
SDB 2011). Ein gelungener Umbau
einzelner Organisationen allein schafft
fur die Mitarbeitenden demnach noch
keine gesicherte Existenz.

Trotz Fachkraftemangel® ist keine Besse-
rung in Sicht. Studien der Européischen
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Union (Forschungsprojekt PESSIS,
2012) haben die Problematik bereits
erkannt und weisen unter dem Stich-
wort der ,Sociosclerose" auf die absurde
Situation hin, dass ein Wirtschafts-
zweig, dem im europdischen Zusammen-
hang ein enormes Wachstum und eine
wichtige Innovationsfahigkeit zuerkannt
wird, sich selbst durch seine zersplit-
terten Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Bezie-
hungen in seiner Dynamik ausbremst.
Die Gefahr des Sogs nach unten bei
den Bezahlungen erschwert es der Bran-
che auBerordentlich, eine — trotz stei-
gender Nachfrage nach Beschéftigten
— attraktive zu werden (vgl. den PES-
SIS-Bericht fiur Deutschland: Evans/
Galtschenko/Hilbert 2012).

Die besprochenen Aspekte, dass sich
die Sozialwirtschaft als potentielle Ent-
wicklungsbranche selbst in eine Krise
mandvriert, indem sie ihren Fachkrafte-
mangel nicht beheben kann und keine
gesicherten Rahmenbedingungen fur
ihre Beschaftigten herstellen kann, ist
gegenwadrtig das Thema von héchster
Brisanz in der Sozialwirtschaft.*

Zusammenfassend kann also festgestellt
werden, dass neue theoretische Er-
kenntnisse Uber Organisation und Ma-
nagementstrategien es erleichtern
kénnen, dass sich eine Branche auf un-
Ubersichtliche Anforderungen einstellt.
Gleichzeitig kann festgestellt werden,
dass die Umsetzung vermutlich auf der
Ebene der einzelnen Organisationen
nicht Uberall gelingt und dariiber hinaus

3 Vorliegenden Berechnungen fiir die Jugendhilfe zeigen auf, dass der Personalbedarf fiir hochqualifizierte Fachkréfte bis 2025 nicht einmal zur Halfte abge-
deckt werden kann (KOMdat 2011). Bereits heute nehmen 82 Prozent der Organisationen in der Sozialwirtschaft einen Fachkriftemangel bei Fach- und
Fiihrungskraften wahr. Betroffen sind vor allem ausgebildete Fachkrafte (58 %) und operative Filhrungskrifte (36 %). Fiir die Zukunft wird ein Fachkrafteman-
gel auch vor allem fiir diese beiden Berufsgruppen befiirchtet (75 % bei ausgebildeten Fachkréften und 38 % fiir Fiinrungskréfte — akquinet 2012).

4 Vgl. z.B. den 8. Kongress der Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien Wohlfahrtsverbande 2013; Tagung der Bundesarbeitsgemeinschaft Sozialmanagement/
Sozialwirtschaft in 2013; Untersuchung des Diézesan-Caritasverband fiir das Erzbistum Kéln in: SOZIALwirtschaft 4/2012, S. 15f; Globaler Wandel, regiona-
le Antworten, in: SOZIALwirtschaft aktuell 1-2/2013
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alte Strukturdefizite nicht mit Anpas-
sungsprozessen in den Organisationen
behoben werden kénnen, sondern wie-
der durchschlagen.

DIE FORSCHENDE HALTUNG UBER
DEN AUFTRAG HINAUS

Nach diesem komplexen und nicht son-
derlich erfreulichen Scenario, das die
aktuell schwierige Situation fiir die Sozi-
alwirtschaft generell, aber insbeson-
dere fur ihre Beschaftigten beschreibt,
ist eine Position und sind Empfehlungen
fur das Beratungshandeln angesagt.
Diese sind seit dem Positivismusstreit
(Adorno u.a. 1969) und der Habermas'
schen Position des erkenntnisleitenden
Interesses (Habermas 1968/1965)
nicht ohne die Verdeutlichung des per-
sonlichen Hintergrundes méglich. Des-
halb wechsle ich jetzt in der weiteren
Argumentation in die Ich-Form, weil der
Beitrag eine personliche Position abver-
langt.

Meine personlichen Erfahrungen in und
im Umgang mit Organisationen wéhren
jetzt schon liber 40 Jahre. Dabei habe
ich kein Handlungsfeld ausgelassen. Ich
war selbstverstandlich Mitglied in vielen
Organisationen (als Griinder, Angestell-
ter auf verschiedenen Ebenen und Chef),
Mitglied in politischen Organisationen,
die die Welt verbessern wollten oder nur
Interessenvertretung betrieben und habe
als Organisationsberater sehr viele Or-
ganisationen beraten, aber auch als Be-
rater sehr viele Teams fachlich und bei
Konflikten unterstutzt sowie viele Einzel-
ne gecoacht. Die verschiedenen Blick-
winkel, die ich in Organisationen auf ver-
schiedenen Ebenen eingenommen habe,
waren fur mich sehr hilfreich, um nicht
nur als Berater tétig sein zu kénnen, son-
dern auch Studierende der Sozialen
Arbeit und insbesondere Sozialmanager
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und Sozialmanagerinnen auszubilden,
aber auch um Forschungsfragen stellen
und ihnen nachgehen zu kénnen.

Fachlich sozialisiert auf dem Hinter-
grund der1968er-Bewegung war fur
mich eine Selbstverstindlichkeit, dass
aktuelles Management wie praktisches
sozialarbeiterisches Handeln immer in
einem politischen Kontext zu sehen ist.
Meine Uber ein Jahrzehnt dauernde
Beratung von Einrichtungen und Teams
in einem groBen Tréager fuihrten mich in
den 1980er Jahren zur Notwendigkeit,
auf die Ebene der Organisationsbera-
tung umzusteigen. Mir wurde klar, dass
sich die Probleme auf der Ebene von
Einrichtungen und Teams (geschweige
denn von Einzelnen) in manchen Orga-
nisationen nur besténdig in verschiede-
nen Variationen wiederholen. Abstell-
bar sind sie nur, wenn Ursachen in der
Gesamtsteuerung angepackt werden.

Mit der Umstellung der 6ffentlichen Steu-
erung in den 1990er Jahren und mei-
nem biografischen Einstieg in die Hoch-
schulleitung bestatigte sich fur mich,
dass das Management unter bestimm-
ten Rahmenbedingungen nur einen be-
grenzten Spielraum hat, so dass ich den
Versuch der Einflussnahe auf den poli-
tischen Kontext nie wirklich verlassen
konnte.

Neben dem Verstehen-Wollen von Orga-
nisationen als unendlich sonderbare
Konstrukte bleibt letztlich mein zweites
zentrales Forschungsinteresse auf die
Kontextsteuerung dieser Organisationen
und - aufgrund meiner Fachlichkeit als
Sozialarbeiter und Erziehungswissen-
schaftler — auf die in der Sozialen Arbeit
gerichtet, womit sich die Ausrichtung
der Kontextsteuerung damit auf die So-
zialpolitik und 6ffentliche Verwaltung
richtet. Hierauf zielen denn auch meine
aktuellen Forschungsprojekte.

Meine Hinweise fir das Beratungshan-
deln als Supervisor, als Coach und
Organisationsberater kdnnen bei dieser
komplexen Anlage nur holzschnittartig
sein. Und ich schlieBe denn auch mit
sehr allgemeinen Fragestellungen.

Die in diesem Beitrag skizzierte Proble-
matik ist typisch fir Organisationen der
Sozialwirtschaft im Spannungsverhéltnis
zwischen Fachlichkeit und Politik. Um
sie unter der Perspektive eines Beraten-
den von Organisationen, Teams und
Organisationsmitgliedern anzugehen,
bedarf es einer bestimmten Haltung.
Bennis, auf den sich Schein in einem
nachlesenswerten Text bezieht, charak-
terisiert sie als ,Geist der Befragung*
(Schein 1990, 416). Man kann dies auch
als forschende Haltung tibersetzen.
Dies meint: Wir haben — trotz unserer
Vorerfahrung — keine Ahnung, was eine
Organisation oder ein Team oder ein
Mensch ist. Wir finden eine Annéherung
erst mit unserer Interaktion und im Ab-
gleich mit unserer Vorerfahrung. Haben
wir eine Ahnung, in welchem Umfeld
die Organisation bzw. ihre Akteure tétig
sind? In wieweit haben die Akteure die
Rahmenbedingungen, in den sie tétig
sind, verstanden? Wissen wir mehr?
Wissen sie mehr? Ist das genligend, was
wir zusammen wissen? Wie eignen wir
uns mehr Wissen an? Dabei ist immer
unsere Vorerfahrung ungentigend, un-
sere Beobachtungsinstrumente sind
verbesserungsbedurftig und der theore-
tische Kontext weist Liicken auf. Egal,
an welcher Stelle unseres personlichen
Forschungswegs wir stehen, wir dirfen
nicht in die Haltung verfallen, dass wir
bereits Lésungen haben. Jede Aufgabe
ist eine neue und wir sollten alle Ener-
gie darauf verwenden, sie als solche an-
zugehen. Weder theoretische Modelle,
noch Strategien und Methoden dirfen
als Kénigswege oder Dogmen betrach-
tet werden. Alle Abweichungen von
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Bekanntem mtissen als Gliicksstunden
empfunden werden, da hieraus ein Lern-
zuwachs entstehen kann.

Wir kénnen Erfolge verbuchen. Wir kén-
nen auf einen leitenden Mitarbeitet sto-
Ben, den wir im Coaching dahin beglei-
ten, dass er die Organisation wechselt
und in einer neuen Organisation genau
die Ziele realisieren kann, um die er in
der alten so auswegslos gekdmpft hat
und nun auch noch Anerkennung fiir
seine Ideen findet. Auf der Ebene eines
Teams kdnnen wir mithelfen, dass — auch
wenn die Rahmenbedingungen in der
Organisation vorsintflutlich riickstéandig
sind - ein Teamselbstversténdnis und
daraus Ziele und eine Strategie entste-
hen, die eine Perspektive eréffnen, viel-
leicht sogar mit produktivem Einfluss auf
die Organisation. Eine Fuhrungskraft
oder ein Fuhrungsgremium in einer Orga-
nisation kénnen wir dabei unterstiitzen,
dass die Organisation einer realistische
Analyse unterzogen wird, sich neu auf-
stellt und eine Strategie einschlagt, die
sie auf Jahre unverwechselbar in ihrem
Arbeitsfeld macht und dadurch langfristig
absichert und eventuell expandiert.

Bei all diesen Bestrebungen und Erfol-
gen darf allerdings nie ausgeblendet
werden, dass wir als Beratende in den
Kontext integriert sind, in den die zu
Beratenden extrem eingebunden sind.
Mich interessiert deshalb nicht nur, wie
unter den aufgezeigten Bedingungen
eine Organisation aktuell Fachkréfte ein-
werben kann, sondern wie ein Verbund
von Organisationen geschaffen werden
kann, um bessere Bedingungen fiir
die beteiligten Organisationen und die
Fachkréafte zu schaffen. Dariiber hinaus
interessiert mich, wie die Sozialwirt-
schaft das Dilemma beseitigen kann,
dass ihre Fachkrafte unterbezahlt und
wenig anerkannt sind. Und noch einen
Schritt weiter geht mein Interesse,

wobei der unweigerlich mit dieser Frage
verbunden ist: Wie erreichen wir ein
sozial und 6kologisch verantwortliches
Wirtschaften? Nicht eine Produktion
auf der Basis von ziigellosem Gewinn-
streben, die tiber Steuern Brosamen ab-
wirft, um soziale Notlagen zu lindern,
kann das Konzept sein. Die Gesellschaft
als Ganzes muss gesehen werden und
damit, dass Produktion ohne Erziehung
und Ausbildung unméglich ware und die
gesundheitliche und soziale Versorgung
sowie die Kultur erst das gesellschaft-
liche Leben ermdglicht. Ich glaube, hoffe
und nehme es in den aktuellen Debat-
ten in der Sozialwirtschaft auch schon
wabhr, dass mit der Okonomisierung der
Sozialwirtschaft bei gleichzeitigem Ver-
sagen der Finanzwirtschaft moralische
und ethische Fragen uns in Zukunft
mehr als bisher beschaftigen werden.
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