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KOMPLEXITÄT

Auf der Suche nach dem »Flow«

Die Komplexität und Unsicherheit in der 
Unternehmensführung nehmen zu. Deshalb sollten sich 
Verantwortliche gerade sozialer Träger auf das Wesentliche 
besinnen: Menschenbild und Organisationsgestaltung 
sind die zwei Erfolgsfaktoren für soziale Unternehmen.

Das Management sozialer Dienstleistun-
gen wird immer komplexer. Nicht nur die 
inhaltlichen und formalen Anforderun-
gen verändern sich, auch die fachlichen 
Aufgaben nehmen kontinuierlich zu, das 
professionelle Feld vergrößert sich bestän-
dig und die Qualitätsansprüche steigen.

Darüber hinaus sehen sich die Einrich-
tungen mit erweiterten oder neu gestalteten 
gesetzlichen Rahmenbedingungen konfron-
tiert, der Kostendruck nimmt zu und aktu-
elle Problemlagen und Herausforderungen 
(wie z. B. die Integration von geflüchteten 
Menschen) müssen bewältigt werden, ohne 
dass dafür qualifizierte Fachkräfte in aus-
reichender Zahl zur Verfügung stehen.

Wenn diese Faktoren zusammenwir-
ken entsteht Komplexität, die künftige 
Entwicklung wird also immer weniger 
vorherseh- und planbar. Dadurch steigt 
der Aufwand an Strukturierung, Pla-
nung, Steuerung, Prozessorganisation, 
Evaluation und Controlling. Qualitäts-
managementsysteme, Akkreditierungs-

anforderungen und umfassende Doku-
mentationspflichten sollen dabei helfen, 
für sichere Abläufe sorgen, und den so 
»zertifizierten« Unternehmen Fachkunde 
und Leistungsfähigkeit bescheinigen.

Viele Mitarbeiter in den Einrichtun-
gen empfinden diese Entwicklung als 
belastend, weil sie die eigentliche Ar-
beit, nämlich die Kunden zu unterstützen 
erschwert oder gar unmöglich macht. 
Die Organisation beschäftigt sich mit 
sich selbst und kann ihren eigentlichen 
Auftrag immer schlechter erfüllen. Es 
entsteht der Eindruck, dass es wichti-
ger ist, eine lückenlose Dokumentation 
vorweisen zu können, als Teilnehmer zu 
integrieren, Patienten zu betreuen und 
Kunden zu aktivieren, soziale Missstände 
zu beheben und Hilfe zur Selbsthilfe zu 
leisten.

Der Versuch mit Kompliziertheit auf 
Komplexität zu regieren, droht zum syste-
matischen Erfolgskiller zu werden, denn 
genau dadurch werden die entscheiden-
den zwischenmenschlichen Faktoren für 
gute soziale Dienstleistungen verdrängt, 
obwohl sie doch den Kern sinnstiftender 
und wertschöpfender Arbeit ausmachen. 
Bei sozialen Unterstützungsleistungen 

sind sowohl die Leistungsempfänger 
als auch die ausführenden Dienstleister 
natürliche Personen. Dabei zielt das pro-
fessionelle Handeln auf die Stabilisierung 
oder Verbesserung der Lebenssituation 
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»Kompliziertheit kann ein 
Erfolgskiller sinnstiftender und 
wertschöpfender Arbeit werden«
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der Kunden ab. Ausschlaggebend für den 
Erfolg dieser Bemühungen ist die gelin-
gende Kooperation zwischen Dienstleis-
ter und Leistungsempfänger.

In dieser Situation zwischen ver-
breiteter Unsicherheit und notorischer 
Überforderung sind für Entwicklungen 
sozialer Dienstleistungen zwei Faktoren 
ausschlaggebend:

■■ Erfolgsfaktor Menschenbild: Wann 
arbeiten Mitarbeiter selbstständig, 
zielorientiert, verantwortungsvoll 
und motiviert? Unter welchen Be-
dingungen funktioniert die Koope-
ration zwischen Leistungsempfänger 
und Dienstleister? Hier bieten die ver-
haltensbiologischen Erkenntnisse der 

Erziehung und Führung eine fundierte 
Grundlage: Menschen wollen »Flow« 
erleben, Herausforderungen bewälti-
gen, Anerkennung und Bindung erfah-
ren. Die dadurch angeregte Motivati-
on steigert Zuversicht und Zutrauen, 

fördert selbstständiges Handeln und 
Verantwortungsübernahme.

■■ Erfolgsfaktor Organisationsgestal-
tung: Welche Organisationsformen 
bieten sozialen Dienstleistungsunter-
nehmen den Rahmen für motivierte 
und sinnstiftende Arbeit? Agile Ver-
fahren haben unter Beweis gestellt, 
dass gemeinsame Zielorientierung, 
Selbstorganisation, Visualisierung der 
Prozesse es vermögen, unter schwieri-
gen Bedingungen Wertschöpfung für 
Klienten und für die Einrichtung zu 
erzielen.

Damit Mitarbeiter und Führungskräfte 
im Sinne ihres Auftrages, Menschen zu 
unterstützen, effektiv arbeiten können, 

müssen sie daran teilnehmen, Prozesse 
und Abläufe nach der Maßgabe verhal-
tensgerechter Betreuungs- und Arbeits-
bedingungen zu gestalten. Gerade darin 
liegen attraktive Chancen für die sozialen 
Einrichtungen, deren Kunden und Mit-

arbeiter und nicht zuletzt für die verant-
wortlichen Führungskräfte. ■
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»Viele Organisationen sind 
gezwungen, sich immer mehr mich 
sich selbst zu beschäftigen«
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