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Warum Triiger und Einrichtungen der Sozialwirtschaft Arbeitskultur als Managementsystem verstehen sollten
Von Hans Ulrich Hutten, ESSENTIAL-Projects GmbH
Wie verhindert eine Organisation, dass dulerer Druck zu interner Dysfunktion wird?

Diese Frage wird fiir Trager und Einrichtungen der Sozialwirtschaft immer zentraler. Regulierungs-, Finanzierungs-,
Personal- und Leistungsdruck nehmen weiter zu. Gleichzeitig bleibt die Besonderheit sozialer Dienstleistungen bestehen:
Qualitit, Stabilitit, Teilhabe und Wirkung entstehen wesentlich durch Menschen.

In Mensch-Mensch-Dienstleistungen sind Mitarbeitende und Fiithrungskrifte der zentrale Leistungsfaktor. Thre
Fachlichkeit, Beziehungsgestaltung, Verldsslichkeit und Fahigkeit, auch unter Druck handlungsfihig zu bleiben,
entscheiden liber die Qualitit der Leistungserbringung. Deshalb ist der Umgang mit Druck keine weiche Kulturfrage,
sondern eine strategische Managementfrage.

Wenn #uferer Druck ungefiltert in die Organisation durchgereicht wird, entstehen Reibungsverluste, Uberlastung,
Demotivation, Riickzug und héufig ein Gefiihl von Ohnmacht. Fithrungskrifte werden zu permanenten
Druckiibersetzern, Teams erleben Anforderungen als kaum noch steuerbar, und Mitarbeitende verlieren das Gefiihl,
wirksam handeln zu kénnen.

Der verhaltenspsychologische Kern liegt genau hier: Menschen bleiben unter Druck eher leistungsfihig, wenn sie
Orientierung, Einfluss, Handlungsspielrdume, wirksame Leadership und das Erleben von Selbstwirksamkeit erfahren.
Fehlen diese Faktoren, wird duBerer Druck schnell zu innerem Uberlastungsdruck.

Arbeitskultur als Managementsystem

Arbeitskultur wird hdufig mit Atmosphire, Teamgefiihl oder Gesundheitsangeboten verbunden. Das greift zu kurz.
Gerade in der Sozialwirtschaft muss Arbeitskultur niichterner verstanden werden: als Managementsystem fiir
Leistungsfédhigkeit unter Druck.

Arbeitskultur beschreibt dann, ob eine Organisation iiber Strukturen, Fithrungslogiken, Kommunikationswege,
Entscheidungsmechanismen, Schnittstellen, Kompetenzen und Umsetzungsroutinen verfiigt, die auch unter Belastung
funktionsfihig bleiben.

Die entscheidende Frage lautet also nicht nur: Gibt es ein Leitbild oder Fiihrungsleitlinien? Sondern: Werden Leitbild,
Fithrungsanspruch und strategische Ziele in ein belastbares organisationales System iibersetzt, das im Alltag
handlungsleitend wirkt?

Organisationsfihigkeit unter Druck

Aus Sicht von ESSENTIAL brauchen Triger und Einrichtungen eine klare Strategie fiir Organisationsfihigkeit unter
Druck.

Damit ist gemeint: Externe Druckfaktoren werden nicht einfach an Fithrungskrifte, Teams und Mitarbeitende

weitergegeben, sondern organisational beherrschbar gemacht. Dafiir braucht es ein belastbares Operating Model, klare
Leadership Governance, wirksame Entscheidungs- und Ressourcensteuerung, funktionierende
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Schnittstellenarchitekturen, Capability Management und ein verbindliches Execution System.

Das klingt strategisch — muss aber im Alltag funktionieren. Organisationen werden nicht durch weitere Konzepte
widerstandsfédhiger, sondern durch Instrumente, Routinen und Anwendungshilfen, die tatsdchlich genutzt werden konnen.

Der Unterschied liegt genau hier: strategisch sauber aufgesetzt — operativ niedrigschwellig nutzbar.
Zentrale Handlungsfelder
Eine Strategie fiir Organisationsfihigkeit unter Druck umfasst mehrere Handlungsfelder:

Fithrung und Fiihrungskriftekommunikation unter Druck

Fiihrungskrifte miissen Druck einordnen, Prioritédten kldren und Teams handlungsfihig halten. Dazu gehdren
weiterentwickelte Fiihrungsleitlinien, Kommunikationsbausteine, Teamgesprichsstrukturen, Belastungsdialoge und
Eskalationswege.

Entscheidungs- und Ressourcensteuerung

Unter Druck entstehen Zielkonflikte zwischen Fachlichkeit, Wirtschaftlichkeit, Personalbelastung, gesetzlichen
Anforderungen und Leistungsqualitit. Organisationen brauchen klare Entscheidungsfilter, Priorititenlogiken und
Eskalationsroutinen.

Handlungsspielrdume und Selbstwirksamkeit
Ohnmacht entsteht dort, wo Menschen viel Verantwortung tragen, aber wenig Einfluss erleben. Deshalb miissen
Entscheidungsspielraume sichtbar, Beteiligung verbindlich und Verbesserungen aus der Praxis umsetzbar werden.

Schnittstellenarchitektur und Zusammenarbeit

Ein erheblicher Teil interner Belastung entsteht durch unklare Zustindigkeiten, Doppelarbeit, Informationsbriiche und
Konflikte zwischen Bereichen. Rollenklirung, Ubergabestandards und Abstimmungsformate reduzieren diese
Reibungsverluste.

Capability Management und Personalentwicklung

Steigende Anforderungen brauchen passende Kompetenzen und Entwicklungsperspektiven. Fachliche und tiberfachliche
Befihigung, Laufbahnmodelle, Mentoring und Talentforderung erhéhen Handlungssicherheit, Bindung und
Arbeitgeberattraktivitit.

Wissens-, Ideen- und Verbesserungssteuerung
Erfahrungswissen, Verbesserungsideen und Praxislosungen miissen systematisch nutzbar gemacht werden.
Wissenslandkarten, Checklisten, Ideenboards, Innovation-Scouts und Pilotlogiken stirken Umsetzung und Lernfihigkeit.

Execution System

Viele Initiativen scheitern nicht an der Idee, sondern an der Umsetzung. Mafinahmenboards, Verantwortlichkeitslogiken,
30-Tage-Reviews und Wirkungsindikatoren sorgen dafiir, dass Strategie im Alltag ankommt.

Nutzen fiir Tréiger und Einrichtungen

Der Nutzen ist unmittelbar managementrelevant. Triger gewinnen mehr Steuerbarkeit in einer Situation, in der externe
Rahmenbedingungen nur begrenzt beeinflussbar sind. Interne Reibungsverluste sinken. Fithrungskrifte erhalten klarere
Instrumente, um Druck einzuordnen. Teams erleben mehr Klarheit, Einfluss und funktionsfihige Zusammenarbeit.
Zugleich stirkt eine solche Strategie die Arbeitgeberattraktivitit. Denn im Wettbewerb um Fachkrifte reicht es nicht
aus, Sinn zu versprechen. Triger miissen zeigen, dass sie Arbeitsbedingungen, Fiihrung, Entwicklung und

Zusammenarbeit so gestalten, dass Menschen ihre Arbeit wirksam leisten konnen.

Fazit
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Der Druck auf die Sozialwirtschaft wird nicht verschwinden. Umso wichtiger wird die Fahigkeit von Trégern und
Einrichtungen, diesen Druck organisational zu verarbeiten.

Arbeitskultur darf deshalb nicht als weiches Begleitthema verstanden werden. Sie ist ein strategisches
Managementsystem fiir Leistungsfdhigkeit unter Druck.

Die zentrale Aufgabe besteht darin, externe Druckfaktoren nicht in interne Dysfunktion iibersetzen zu lassen, sondern sie
iber Leadership Governance, Entscheidungs- und Ressourcensteuerung, Schnittstellenarchitektur, Capability

Management und Execution organisational beherrschbar zu machen.

Die Organisation muss stirker werden, Druck nicht nur auszuhalten, sondern ihn strukturell, strategisch
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Portrait

ESSENTIAL-Projects berdt Wohlfahrtsverbdnde, soziale Einrichtungen und gemeinniitzige Organisationen in den
Bereichen Organisationsentwicklung und Fundraising.

Unsere Beratungsschwerpunkte zur Organisationsentwicklung: das IST analysieren und das SOLL gestalten, Leitbild und
Leistungsversprechen als Orientierungs- und Steuerungsinstrument nutzen, Veranderungen durch Leadership managen,
Neues moglich machen, kulturelle Voraussetzungen schaffen, neue Potentiale im Verbund erschlieen, Art zu Arbeiten
zeitgemil gestalten, Personal gewinnen und entwickeln.

Im Fundraising liegt unser Fokus bei Themen wie Spenderanalyse /Spenderzentrierung, Data-gestiitztes-Fundraising,
Bestands- und Neuspender-Strategien sowie Unternehmensfundraising.

Wir begleiten unsere Kunden in Transformationsphasen als Strategen, Impulsgeber, temporirer Sparringspartner und
Coach bei der Strategie- und Konzeptentwicklung.

Unser Wirkungsanspruch: Verbesserung der Leistungsfihigkeit von gemeinniitzigen Organisationen und
Sozialunternehmen, um Wesentliches fiir ein besseres Leben der Menschen und eine intakte Umwelt zu bewirken.
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