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Das Management in Nonprofit-Organisationen wird anspruchsvoller und stellt Fithrungskrifte
vor grole Herausforderungen. Problemlagen werden komplexer und gesellschaftliche
Herausforderungen wachsen. Der Druck, gezielte Losungen fiir neue Problemstellungen zu
entwickeln, steigt. Die gesellschaftlichen Erwartungen an Nonprofit-Organisationen sind hoch.
Innovative Losungen fiir soziale Probleme sollen an Zielen gesellschaftlichen Zusammenlebens
gemessen werden. In diesem Zusammenhang bekommt der Begriff der sozialen Innovation
eine besondere Relevanz. Soziale Innovationen mussen Kriterien wie Neuartigkeit,
Verbesserung fiir Nutzer und Nutzerinnen sowie Nachhaltigkeit erftillen. Ethische Reflexion
der durch soziale Innovationen angestrebten Ziele des gesellschaftlichen Zusammenlebens ist
daher notwendig. Die 6ffentliche Hand fordert ihrerseits neue Problemlésungen, formuliert
hohe Qualititsanforderungen, stellt aber im Gegensatz dazu oft sehr eingeschrinkt Geldmittel
zur Verfigung. Fihrungskrifte sind gefordert, Management unter widerspriichlichen
Anforderungen und auf der Grundlage des normativen Anspruchs der eigenen Nonprofit-
Organisation zu gestalten. Daraus leitet sich folgende Forschungsfrage ab: Welche Inhalte und
Rahmenbedingungen benoétigt berufliche Weiterbildung, um die Kompetenzen von
Fihrungskriften bei der Gestaltung sozialer Innovationen und deren ethischer Reflexion zu
vertiefen bzw. zu erweitern? Es wird untersucht, in welcher Art und Weise Weiterbildung dazu
beitragen kann, Fihrungskrifte bei der Bewiltigung dieser Anforderungen zu unterstiitzen und
dabei die Kompetenz fiir die Initiierung, das Management und die ethische Reflexion sozialer
Innovationen von Fihrungskriften zu stirken. Es geht nicht darum, konkrete Curricula oder
Formate zu konzipieren, sondern Anforderungen aus der Fiuhrungspraxis herauszuarbeiten und
Gestaltungshinweise  sowie Handlungsempfehlungen fiir Angebote der beruflichen
Weiterbildung daraus abzuleiten. Als zentrale Frage gilt: Welche Merkmale haben soziale
Innovationen tiberhaupt? Wie kénnen soziale Innovationen nachhaltig organisiert werden? Aus
den Herausforderungen, die sich aus diesen und anderen Fragen ergeben, zeigt sich, dass der
Gehalt sozialer Innovationen ethisch reflektiert werden muss. Dies geschieht zuerst auf der
Makroebene: Es werden aktuelle gesellschaftliche Herausforderungen beschrieben, zu deren
Losung soziale Innovationen im Feld der untersuchten Organisationen beitragen sollen.

Konkrete gesellschaftliche Herausforderungen wie der demografische Wandel, Armut und
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Inklusion bekommen in dieser Arbeit einen zentralen Stellenwert. Dahinter liegende
strukturelle Ursachen wie zum Beispiel Okonomisierung, Orientierungskrise und
Steuerungsprobleme des Staates werden im Rahmen einer sozialethischen Reflexion mit
gesellschaftlichen Leitwerten kontrastiert und diskutiert. Der Kontext der Zivilgesellschaft ist
dabei wesentlich: Es zeigt sich, dass soziale Innovationen angesichts von Staatsversagen und
Okonomisierung auch im Raum der Zivilgesellschaft entstehen, wo soziale Leitwerte wie z.B.
soziale Gerechtigkeit und Gemeinwohl 6ffentlich ausgehandelt werden. Die Hoffnung, soziale
Herausforderungen mit sozialen Innovationen besser 16sen zu kénnen, wird daher auch mit
den hier diskutierten Trigerorganisationen sozialer Dienstleistungen als Teil der
Zivilgesellschaft verknupft. Auf der Mesoebene zeigt sich, dass gerade diese Organisationen
durch ihre interne Komplexitit, Erfahrung und Professionalitit eigene Potentiale fir die
Entwicklung und Diffusion sowie fur die Entwicklung und ethische Reflexion sozialer
Innovationen besitzen. Fihrungskrifte steuern strategische und operative Abldufe, durch die
positive gesellschaftliche Wirkungen erzielt werden sollen. Sie benétigen fur diese Aufgaben
neues Wissen und erweiterte, vertiefte Kompetenzen. Auf der Mikroebene werden Aufgaben
der Fuhrungskrifte bei der Entwicklung sozialer Innovationen diskutiert. Sie bendtigen als
Fihrungspersonlichkeit ethisches Bewusstsein, Kompetenz und Moglichkeiten ethischer
Reflexion als Grundlage fir schwierige Entscheidungen im Fihrungshandeln auf der
organisationalen Ebene. Zu ihren Aufgaben zihlt u.a. das Erfassen von Bedarfen, deren
Evaluierung und die Erméglichung von Reflexionsarenen, wo gemeinsam mit allen Beteiligten
nach neuen Lésungen gesucht werden kann. Ebenso miissen vernetzte Innovationsprozesse
gesteuert werden. AbschlieBend wird diskutiert, wie berufliche Weiterbildung die Kompetenzen
von Fihrungskriften bei der Gestaltung sozialer Innovationen vertiefen und erweitern kann.
Empfohlen wird, sich in der Gestaltung von Angeboten beruflicher Weiterbildung eng an
Titigkeitsfeld, Wissen und Interessen der Fithrungskrifte zu orientieren. Damit Fihrungskrifte
die Inhalte sozialer Innovation, Ethik und Innovationsmanagement auch nutzen kénnen, gilt
es, Wissen aneignungsorientiert aufzuarbeiten. Es zeigt sich, dass eine strukturierte Form des
Lernens in zielfithrenden Settings und im Austausch mit anderen Experten fiir die Férderung
sozialer Innovationen und deren ethischer Reflexion hilfreich sein kann. Fihrungskrifte
werden fiir die Bedeutung sozialer Innovation sensibilisiert. Sie verstehen und bewerten
aktuelle gesellschaftliche Fragen und lernen, Rahmenbedingungen und Prozesse fiir innovative
soziale Problemlésungen mitzugestalten. Es gilt, alle Beteiligten bei der Entwicklung neuer
innovativer Angebote zu involvieren und darauf zu vertrauen, dass zielgerichtete Lésungen und
Expertenwissen hiufig von betroffenen Menschen selbst, deren Angehorigen oder
Mitarbeitenden aus den spezifischen Arbeitsbereichen kommen. Ebenso konnen solche
Weiterbildungsmal3nahmen im weiteren Sinne eine innovations- und reflexionsfreundliche

Kultur in den Organisationen fordern, da die Fiuhrungskrifte, durch Weiterbildung gestirkt,
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neue Impulse setzen lernen. Sie erwerben u.a. Wissen, wie ethische Reflexion organisiert und
gestaltet werden kann. Es zeigt sich, dass organisational angelegtes Lernen wund
innovationsférderliche Rahmenbedingungen durch Mal3nahmen der beruflichen Weiterbildung
erginzt werden sollen. Innovationskompetenz sollte nicht nur bei den Fuhrungskriften,
sondern im Rahmen der ganzen Organisation geférdert werden. All jene Impulse, die die
Fihrungskraft bei Weiterbildungsmdglichkeiten erhalt, trigt sie in die Organisation hinein. Die
Gestaltungshinweise fur entsprechende Bildungsmalnahmen, die in dieser Arbeit aus den
Praxisanforderungen an Fithrungskrifte abgeleitet worden sind, kénnen hilfreich sein, um neue
Weiterbildungsangebote und Curricula zu konzipieren oder bestehende Angebote fiir

Fihrungskrifte in Nonprofit-Organisationen zu erganzen.



