Herausforderungen der Kommunalisierung fiir die Leitung
diakonischer Einrichtungen®

Raphael Hoffimann

Fir Leitungskrifte in diakonischen Einrichtungen ist es aus zwei Griinden wichtig, sich mit der
Kommunalisierung und den Handlungslogiken der offentlichen Auftraggeber zu beschiftigen
und das eigene Fihrungshandeln speziell auf diesen Kontext hin zu reflektieren. Zum einen
ergeben sich aus der Verlagerung von sozialpolitischen Themen auf die kommunale Ebene
mehr Gestaltungsmoglichkeiten und Risiken fiir regional und lokal aufgestellte Triger. Zum
anderen ist das Sonderwissen und die Reflexion tiber local Governance in den wenigsten Fillen
Teil der formalen Qualifizierung von Leitungskriften diakonischer Trager. Sie kommen
entweder aus sozialen Berufen oder sind Theologen, die sich weiterqualifizieren. Betriebs- und
Volkswirte als Finanzverantwortliche verstirken eine zunehmend marktwirtschaftliche und
wettbewerbsorientierte Sicht der Einrichtung.

Die vorgelegte Masterthesis mit dem Titel ,,Herausforderungen der Kommunalisierung ftr
die Leitung diakonischer Einrichtungen am Beispiel der Frithen Hilfen* soll einen Kontrapunkt
zu durchaus wichtigen marktorientierten Leitungskompetenzen setzen indem, sie Sonderwissen
fir die Aktivititen in der Sphire der 6ffentlichen Hand thematisiert und die Reflexion dariiber
anregt. Insbesondere fir regional aufgestellte Freie Triger, die sich zu einem groB3en Teil aus
Zuwendungen der Offentlichen Hand finanzieren, stellt die Kommunalisierung eine
tberlebenswichtige Herausforderung dar.

Sozialraumorientierung, Aktivierung buirgerschaftlicher Ressourcen oder wirkungsorientierte
Steuerung sind Schlagworte des New Public Management, die den lokalen Gebietskorper-
schaften durch eine Steigerung von Effizienz und Effektivitit helfen sollen, der drohenden

Uberforderung des bestehenden Sozialsystems entgegenzuwirken.

Das Verstandnis von Organisation und Kompetenz als Leitungsvoraussetzung,.

Die Komplexitit diakonischer Einrichtungen lésst sich nicht auf einzelne Organisationsmodelle
reduzieren. Kompetente Leitungskrifte sind in der Lage unterschiedliche Organisationsmodelle
in ihrer Kommunikation zielgruppengerecht einzusetzen. Neben dem rationalen Organisations-
modell, das von weitgehend steuerbaren Ursache-Wirkungs-Beziehungen ausgeht, ist gerade im

Bereich der Fihrung das natiirliche Organisationsmodell mit Human-Relations-Ansitzen und

Abschlussarbeit im Masterstudiengang ,,Unternehmensfihrung im Wohlfahrtsbereich®.
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dem Prinzip der Kommunikation und des Interessenausgleichs hilfreich. Gestaltungsprinzipien
im offenen Organisationsmodell sind Impulse, Abhingigkeiten und Lern- und Entwicklungs-
prozesse. Diese gilt es gezielt zu setzen, zu erkennen oder zu vermeiden beziehungsweise zu
ermoglichen. Diese Prinzipien beziehen sich in hohem Mal3 auf prozesshafte Vorginge
zwischen in- und externen Akteuren. Der Steuerungsoptimismus des rationalen Organisations-
modells weicht im offenen Modell einer Steuerungshoffnung,.

Das Modell der Hybriden Organisation ist ein weiteres Instrument, die Komplexitit von
Einrichtungen des Dritten Sektors - die sowohl in der Marktsphire, als auch in der birger-
schaftlichen Sphire und der Sphire des Staates agieren — zu verstehen und zu handhaben. In
diesen Sphiren existieren teils mehrere unterschiedliche Handlungslogiken, die jeweils
geeigneter Planungs-, Steuerungs- und Controllinginstrumente bediirfen. Wihrend sich die
Marktlogik mit ihren ,gewinnorientierten Preis-Absatz-Mechanismen durch betriebs-
wirtschaftliche Ausbildungen in den FEinrichtungen der Sozialwirtschaft weitgehend
durchgesetzt hat, sind die nachfolgend dargestellten Handlungs- und Steuerungslogiken nur

selten in Leitungsgrundsitzen, Zielsystem und anderen Strukturelementen expliziert.

Leitungskompetenz ,,Politik gestalten®

Als Hybride Organisationen iibernehmen Freie Trager als NPOs eine aktive Rolle bei der
Transformation und Bearbeitung von individuellen, kollektiven und gesellschaftlichen
Problemlagen sowohl in der marktlichen, als auch in der biurgerschaftlichen und der
offentlichen Sphire.

Eine wesentliche Erkenntnis der zugrundeliegenden Arbeit ist, dass die Strategie der
Sozialraumorientierung und der Aktivierung birgerschaftlichen Engagements eine
Rekollektivierung gesellschaftlicher Problemlagen darstellt. Durch die 6ffentliche Beauftragung
von NPOs beteiligen sich diese aktiv an der Verlagerung von gesellschaftlichen Problemlagen
in die burgerschaftliche Sphire. Gleichzeitig wirken diakonische Trager in ihrer
sozialanwaltschaftlichen Funktion ebenso wie in ihrer Professionalisierungstendenz in Richtung
Kollektivierung bzw. Vergesellschaftung von Problemen, was in ein Dilemma fihrt, das
beispielsweise in der Tafelarbeit sichtbar wird.

Leitende in sozialen Einrichtungen mussen sich als regionale Politikakteure verstehen, die
mit Mandatstragern und Mitarbeitenden der o6ffentlichen Verwaltung ,,auf Augenhohe*
interagieren. Sie bringen professionelles Sonderwissen in  Form von fachlicher
Problemlosungskompetenz in sozialpolitische Prozesse ein und bertcksichtigen dabei die
Handlungs- und Interaktionslogiken der jeweiligen Partner, zu denen aufgrund der

beabsichtigten Aktivierung burgerschaftlichen Engagements auch Ehrenamtliche zdhlen.
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Die modellhafte Darstellung solcher Handlungslogiken als systemische Schleifen erméglicht
es, die Interessen der jeweiligen Interaktionspartner bei der Kommunikation und auch der

eigentlichen Aufgabenstellung gezielt zu integrieren.

Leitungskompetenz ,,Konzeptionen entwickeln*

Die Qualitit der Konzeptionen ist in Verbindung mit der Kompetenz der Mitarbeitenden ein
wesentlicher Erfolgsfaktor fir die Angebote eines Trigers. Als Qualititsdimensionen lassen
sich  die fachliche Qualitit (Klientenorientierung, Innovation, Integration von
Zielperspektiven), die organisationale Qualitit (strukturelle Konsistenz, Realisierbarkeit) und
die ressourcenbezogene Qualitit (deutliche und realistische Aussagen zum Ressourcenbedarf
sowie Effizienzaspekte) unterscheiden. Qualitativ hochwertige Konzeptionen kénnen dabei nur
im Zusammenspiel sowohl interner als auch externer Akteure entstehen. Insbesondere ist
darauf zu achten, die Interessen unterschiedlicher Perspektiven (strategische Gesamtleitung,

Teamleitung, Fachexperte, Finanzexperte) hinreichend zu wirdigen.

Leitungskompetenz ,,Planen und Finanzieren*

Planung und Controlling mussen den unterschiedlichen Handlungs- und Steuerungslogiken
einer Hybriden Organisation gerecht werden. Dies erfordert ein differenziertes Zielsystem und
verbietet letztlich eine Erfolgsmessung iiber einheitliche Leistungskennzahlen wie Umsatz,
Deckungsbeitrag oder auch Beratungsstunden.

Als wesentliches Element der Erfolgsmessung neben einem inhaltlichen Berichtswesen dient
daher der Wirtschaftsplan, in dem die Ressourcenausstattung anhand inhaltlicher Ziele
vorgenommen wird. Uber den Soll-Ist-Vergleich der Finanzstréme und gleicherma3en der
jeweils definierten Leistungsmengen ist eine Beurteilung der Leitungs- und Steuerungsfunktion
moglich.

Die Leitenden in hybriden Organisationen missen sich bewusst mit den unterschiedlichen
Handlungslogiken der verschiedenen Partner und deren Wirkungen innerhalb der Einrichtung
auseinandersetzen und Strukturen schaffen, die trotz heterogener Steuerungslogiken, die
unterschiedlichen Aufgaben- und Planungsbereiche in ihr Zielsystem und eine Gesamtplanung

integrieren.



