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Hohe Veränderungs-
dynamik mit vielen 
Herausforderungen
Der vielschichtige Wandel in Sozialunternehmen und -organisationen 
gelingt nur mit den Mitarbeitenden

Die beruflichen Herausforderun- 
gen in der Sozialen Arbeit zu de-

finieren, ist nicht einfach. Zu unter-
schiedlich erscheinen die Anforde-
rungen und Rahmenbedingungen in 
den jeweiligen Tätigkeitsfeldern – es 
seien nur einige beispielhafte Ver-
änderungen genannt: regulatorische 
Vorgaben wie die SGB VIII- (KJSG) und 
SGB IX-Reformen (BTHG), veränder-
te Erwartungen der Klient*innen so-
wie der Eltern und Angehörigen an 
Betreuungsqualität und Angebots-
vielfalt, neue Angebotsbedarfe (Per-
sonenzentrierung statt Institutionen-
orientierung, hybrid ambulant-statio-
näre Settings durch das Herauslösen 
der Assistenz- und Fachleistungsmo-
dule, neue digitale Möglichkeiten der 
Prozess- und Leistungsplanung sowie 
der Dokumentation). Mit all diesen 
Aspekten geht eine hohe Dynamik 

Allzu oft wird Veränderung in der Sozialwirtschaft noch eher als formaler 
Verwaltungsakt beispielsweise an gesetzgeberische Anforderungen oder 
die vielgescholtene Digitalisierung gesehen. Allerdings betrifft jegliche 
Veränderung immer die Mitarbeitenden in den sozialen Einrichtungen. 
Leider wird diese Seite des Wandels und der Transformation oft vernach-
lässigt. Dabei sind es die Mitarbeitenden, die veränderungsbereit und 
-fähig sein müssen, um diese Veränderungen in der täglichen Betreuung 
für Klient*innen konkret umsetzen zu können. Die Wissenschaft spricht 
von der Energie auf „Organisationaler Ebene“. Der Beitrag zeigt auf, dass 
diese „Organisationale Energie“, benötigt wird, um Transformationen im 
Alltag im Sinne der Klient*innen wirksam werden zu lassen.

bei neuem fachlichem Wissen, über-
fachlichen Kompetenzen in Bezug auf 
Methodenanwendung, Soft Skills wie 
Kommunikations- und Veränderungs-
fähigkeit einher. Studien gehen davon 
aus, dass sich die Hälfte aller benötig-
ten Fähigkeiten von Mitarbeitenden in 
den nächsten fünf Jahren verändern 
werden. Dazu kommen hohe Heraus-
forderungen an die Personalbindung 
und die Gewinnung neuen Personals 
angesichts eines massiven Fachkräfte-
mangels und des Generationenwech-
sels in den Einrichtungen. 

Corona war ein Beschleuniger  
für viele Entwicklungen
Die Pandemie hat zu einem neuen 
Verständnis von der Art zu Arbeiten 
und der damit einhergehenden Be-
wertung von Arbeitszufriedenheit ge-
führt. Viele Mitarbeitenden mussten 

häufiger eigenständig, eigenverant-
wortlich und selbstorganisiert von da-
heim im familiären Umfeld arbeiten. 
Oft war ein hohes Maß an Flexibilität 
und Eigenmotivation gefragt. Dazu ka-
men Formate, die ein kollaboratives 
vernetztes Arbeiten (beispielsweise 
mit Teams oder Zoom) ermöglichten. 
Im Kern geht es um eine neue Kultur 
der Zusammenarbeit im Team und 
eine veränderte Kultur und Art zu ar-
beiten. Eigenverantwortung, Selbstor-
ganisation, Wertschätzung der Gesell-
schaft gegenüber sozialen Berufen, 
kollaborativ-vernetztes Arbeiten und 
Eigenständigkeit haben seit Corona 
einen ganz anderen Stellenwert. Ein-
richtungen und Organisationen müs-
sen diesem veränderten Anspruch 
gerecht werden – Veränderungsma-
nagement muss Teil der Unterneh-
mensstrategie sein.

Hans Ulrich Hutten
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für Veränderungsbereitschaft und  
-fähigkeit.

n	 Der Weg: Individuelle Bewältigungs-
strategien sind weder zielführend 
noch wünschenswert. Das setzt 
eine systemische Entfaltung und 
Freisetzung von bereits vorhande-
ner, jedoch neu zu reaktivierender 
innerer Kraft und Energie auf „Or-
ganisationaler Ebene“ voraus.

Die Voraussetzung hierfür ist ein Drei-
klang aus Transformationaler Organi-
sationsentwicklung, Unternehmens- 
und führungskultureller Verankerung 
von Veränderung und transforma-
tionsbefähigender Personalentwick-
lung (Abb. 1). Der systemische Ansatz 
beachtet die umfeldbedingten strate-
gischen, kulturellen und personellen 
Perspektiven von Veränderungspro-
zessen in Organisationen und Unter-
nehmen.
Im Ergebnis führt dies zu einer echten 
Veränderungsfähigkeit und Verände-
rungsbejahung bei den Leitungskräf-
ten und Mitarbeitenden. Das stärkt 
die innere sowie organisationale Ener-
gie und schafft die tatsächliche Zu-
kunftsfähigkeit der Einrichtung.

Dreiklang – Aspekt 1: 
Das aktive Management des 
Wandels in Form Transformationaler 
Organisationsentwicklung
Die Dynamik des Wandels erfasst vie-
le Bereiche und Sparten unseres ge-

sellschaftlichen und wirtschaftlichen 
Lebens gleichermaßen. Aufgrund der 
komplexen Strukturen der Einrichtun-
gen mit einer Vielzahl an unterschied-
lichen Angeboten und Leistungen an 
oft unterschiedlichen Standorten sind 
die Einrichtungen unterschiedlich 
stark von Wandel und Transformati-
onen betroffen. Sozialeinrichtungen 
verstehen sich jedoch oft noch als iso-
lierter Kosmos, der entweder vom all-
gemeinen Wandel kaum betroffen ist 
oder der schon dem Anspruch an die 
Fähigkeit zum Wandel durch Anpas-
sungen an gesetzliche Veränderungen 
und Kostenträgeraspekte Rechnung 
trägt. Der Wandel ist jedoch umfas-
sender zu sehen. Dabei geht es nicht 
nur um exogene Einflussfaktoren. Es 
geht auch um Einflussfaktoren, die 
sich in Erwartungen seitens interner 
und externer Stakeholder an die So-
zialeinrichtungen und -unternehmen 
manifestieren.

Transformationsprojekte scheitern oft,  
weil es kein klares Management, kei-
ne klare Bestimmung von Zielen und 
einer tatsächlich erreichbaren Vision 
gibt. Dabei ist es von herausragender 
Bedeutung aufzuzeigen, wo wir aktu-
ell stehen, wo wir hin müssen oder 
wollen, welcher Weg vor uns liegt, wel-
cher Weg für jeden Einzelnen zu ge-
hen ist und insbesondere warum das 
für alle Mitarbeitenden und die Orga-
nisation als Ganzes von großer Wich-
tigkeit ist.

Die Mitarbeitenden wollen verste-
hen, warum dieser Weg eingeschla-
gen wird. Gerade in den ersten Schrit-
ten ist Beteiligung und Einbindung 
in Entwicklungsprozesse besonders 
wichtig. Gemeinschaftliche Unterla-
gen wie Zieletableau, Identitätspro-
fil, Vision, Mission und Leitbild geben 
den Rahmen für die „Reise der Ent-
wicklung“ vor. Sie müssen jedoch un-
bedingt auf Einrichtungen oder Grup-
pen und in verständliche Handlungs-
felder heruntergebrochen werden, 
damit sie praxistauglich sind. Dazu 
kommt, dass Zielerreichungsgrad und 
Wirkungsaspekte periodisch evaluiert 
werden. Selbstverständlich sollte sein, 
dass insbesondere die Gremien und 

Hohe Veränderungsdynamik trifft 
auf überlastete Organisationen
„Wir leben in Zeiten, in denen perma-
nente Veränderungen normal sind.“ 
Das klingt, als sei das einfach so. Die 
Auswirkungen auf die Einrichtungen 
sind oft fundamental. In der Realität 
erleben wir bei vielen Einrichtungen 
die Gefahr der Über-, Mehrfach- und 
Dauerbelastung von Mitarbeitenden 
und Leitungskräften, weil man qua-
si permanent mit einer Vielzahl an 
Einflüssen und Herausforderungen 
gleichzeitig jonglieren muss. Vielfach 
wird von der „Beschleunigungsfal-
le“ und „Überhitzung“ und einer sich 
daraus ergebenden Kraftlosigkeit der 
Einrichtungen als Ganzes gesprochen 
– mit allen negativen Auswirkungen 
auf den Sozialauftrag. In einigen Fäl-
len werden schon Schließungen von 
Einrichtungsbereichen in Erwägung 
gezogen. Das kann nicht im Sinne der 
Träger und schon gar nicht im Sinne 
der betreuten Menschen und ihrer 
Angehörigen sein, die händeringend 
auf Hilfs- und Unterstützungsangebo-
te angewiesen sind. 

n	 Das Plus: Die intrinsisch motivierten
Mitarbeitenden von Sozialunter-
nehmen und -einrichtungen.

n	 Das Problem: Viele Mitarbeitenden
gehen, weil intrinsisch motiviert an  
ihren Belastungsgrenzen und da-
rüber hinaus. Dabei sind genau 
die Mitarbeitenden der Schlüssel 

Quelle: eigene Abbildung ESSENTIAL-Projects GmbH

Abbildung 1: 
Transformationsfelder 
in der Sozialwirtschaft 
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Dreiklang – Aspekt 2a: 
der kulturelle Rahmen – 
die Unternehmenskultur
Eine Unternehmenskultur basiert aus 
einem aus dem Sozialauftrag abgelei-
teten System übergeordnet geteilter 
Werte, sozialer Normen und Symbole 
sowie Haltungen, die Einfluss darauf 
haben, wie Mitarbeitende innerhalb 
einer Organisation Entscheidungen 
treffen, wie sie handeln und fühlen. 
Transformative Phasen erfordern je-
doch weitergehende befähigende und 
motivierende Kulturelemente wie ein 
positives Verständnis von Verände-
rung als Teil einer übergeordneten 
Resilienzkultur, eine Kultur des offe-
nen Austauschs zu Unsicherheiten 
und Sorgen der Mitarbeitenden, Ori-
entierung gebende Prinzipien und 
Leitlinien zu Themen wie Eigeninitia-
tive und Selbstorganisation, Wissens-
generierung und Lernkultur sowie 
insbesondere eine beteiligende Füh-
rungskultur. 
Zu den übergeordneten Aspekten der 
Unternehmenskultur sollten insbe-
sondere bei heterogenen Strukturen 
sogenannte Microcultures analysiert 
und festgelegt werden, die immer auf 
die übergeordnete Unternehmens-
kultur einzahlen, jedoch z. B. auf Ein-
richtungsebene für ergänzende spezi-
fische Werte, Normen und Haltungen 
stehen. 

Dreiklang – Aspekt 2b: 
der kulturelle Rahmen – 
die Führungskultur
Die Entwicklungsfähigkeit einer Ein-
richtung oder Organisation hängt 
insbesondere von der Frage ab, was 
die Reform mit den Mitarbeitenden 
macht, und zwar nicht strukturell-or-
ganisatorisch oder im Hinblick auf 
Aufgaben und Tätigkeiten, sondern 
vielmehr in Bezug auf Veränderungs-
einsicht und -bereitschaft sowie ei-
ne tiefgehende intrinsisch-motivier-
te Veränderungsbejahung. Der Füh-
rungskultur kommt dabei eine ganz 
besonders tragende Rolle zu, weil 
gerade soziale Organisationen kom-
plexe Systeme mit Mitarbeitenden in 
Mensch-Mensch-Beziehungen sind. 
Die Mitarbeitenden als Menschen mit 
ihren Motivationen und ihrem Ver-
ständnis einer erfüllten Art zu arbeiten 
macht den Unterschied, wie Verände-
rungen und Transformationen ange-
nommen und umgesetzt werden. Da-
her dürfen Veränderungen nie nur ein 
formaler, eher gesetzes- oder sachbe-
zogener Vorgang sein, sondern Ver-
änderung ist insbesondere eine Fra-
ge der Transformationalen Führung, 
die Rahmenbedingungen für Verän-
derung und echte Veränderungsbeja-
hung bei den Mitarbeitenden schafft. 
Transformationale Führung muss or-
ganisatorische und mentale Freiräu-

die Leitungskräfte mit gutem Beispiel 
beim Weg in die Zukunft vorangehen. 
Für das aktive Transformations-Ma-
nagement bedarf es daher folgender 
Teil-Ebenen:

n	 Früherkennungssystem mit einer diffe-
renzierten Analyse: Analyse auf über-
geordneter Unternehmens-, Stake- 
holder-, Angebotsebene – Basis sind  
Analyse-Modelle wie die BSC = Ba-
lanced Scourecard / EFQM, etc.

n	 Zielefestlegungen: Entwicklung eines
übergeordneten Zielbilds sowie ei-
nes Zieletableaus mit Priorisierung 
der Handlungsfelder für einen fest-
gelegten Zeitraum

n	 Strategische Basis: Entwicklung von
Identität, Vision, Mission, Leit-
bild (interne Aspekte) und Einrich-
tungsprofil (extern) sowie Leitlinien 
für die Transformationsstrategie, 
transformationale Unternehmens- 
und Führungskultur sowie Perso-
nalentwicklung

n	 Aspekte der Operationalisierung: Prinzi-
pien der Agilität, um permanent auf 
Veränderungen zu reagieren, diszi-
plinübergreifende kollaborative Zu-
sammenarbeit, Modellieren von Pi-
loten für neuartige Lösungen, aus 
denen schnelles Lernwissen abge-
leitet werden kann, Festlegung von 
KPIs und Evaluierungsmethoden, 
etc.
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me schaffen, um menschliche Fähig-
keiten zu trainieren und Mitarbeiten-
den mehr Einfluss auf die Gestaltung 
der Arbeitsergebnisse zu geben. Nur 
so können Innovation und die Fähig-
keit, komplexe Herausforderungen 
zu lösen, gefördert werden. Größe-
re Gestaltungsspielräume führen zu 
einer höheren Leistungsbereitschaft 
und -fähigkeit der Belegschaft, da die 
Mitarbeitenden ihren Beitrag zu den 
übergeordneten Zielen des Unterneh-
mens erkennen.

Dreiklang – Aspekt 3: 
Mitarbeitenden- und 
Personalentwicklung 
Die Frage nach der Veränderungs- und 
Zukunftsfähigkeit von sozialen Einrich-
tungen ist ganz wesentlich an das The-
ma Personal gekoppelt, sei es weil man 
neues qualifiziertes Personal dringend 
benötigt oder weil es um die Bindung 
von Know-how- und Leistungsträgern 
geht. Viele Verantwortliche aus der 
Sozialwirtschaft betonen daher im-
mer wieder, dass das Personal aktuell 
auf der Agenda ganz oben steht. Das 
Set an Maßnahmen ist jedoch ange-
sichts der Dringlichkeit des Themas 
oft noch sehr begrenzt. Der Fokus liegt 
bei teuren Arbeitgebermarkenkampa-
gnen und oft nicht bewerberzentrier-
ten Personalgewinnungsmaßnahmen. 
Intern begrenzt man sich zu sehr auf 
Fortbildungsprogramme und rudi-
mentäre Onboarding-Programme bei 
Neueinstellungen. 

Das Thema Personal ist zu ernst, dass 
es einfach als unlösbar zur Seite gelegt 
werden könnte. Die Frage ist aber, wo 
Träger bzw. soziale Einrichtung anset-
zen müssen? Es muss ein Mechanis-
mus aufgebaut werden, der stark qua-
litativ an den Erwartungen und Anfor-
derungen der Mitarbeitenden und Be-
werber ansetzt. Wichtig ist ein neues 
Verständnis von Personalentwicklung 
in mehrerlei Hinsicht:

Die Personalentwicklung muss auf 
zwei Kompetenz-Ebenen gedacht und 
umgesetzt werden. Dazu zählen die 
fachliche und die überfachliche Kom-
petenzentwicklung. Gerade die über-
fachliche Kompetenzentwicklung wird 

oft vernachlässigt. Aber gerade hier 
sind die Anforderungen an die Mit-
arbeitenden am höchsten. Mit über-
fachlichen Kompetenzen sind „Soft 
Skills“, also überfachliche menschliche 
Eigenschaften, Fähigkeiten und Fertig-
keiten gemeint. Weiterhin gehören da-
zu Kompetenzen im Hinblick auf Ver-
änderungsbereitschaft und -fähigkeit 
sowie Fähigkeiten im Hinblick auf die 
veränderte Art zu Arbeiten und der Zu-
sammenarbeit. 

Häufig gibt es herausragende Kom-
petenzträger*innen im Unternehmen 
oder in der Einrichtung. Die Potenziale 
müssen aber intern erst erkannt wer-
den. Oft fehlt ein System der Kompe-
tenzerkennung und der Kompetenz-
entwicklung. Neue HR-Instrumente 
müssen daher auf der Agenda ste-
hen. Zum Beispiel müssen starre Job-
profile und Karrierepfade, Jahresziel-
gespräche oder auch Bonussysteme 
dringend überarbeitet werden. Perso-
nalabteilungen, denen es gelingt, sich 
in dieser Hinsicht neu aufzustellen, 
werden es schaffen, dass in Zukunft 
die richtigen Menschen an die richti-
gen Stellen kommen. So verstandene 
Personalentwicklung wirkt damit nicht 
nur intern. Gut konzipierte und auf die 
spezifischen Anforderungen der Ein-
richtung ausgerichtete Personalent-
wicklung ist der stärkste Aspekt der 
externen Bewerberansprache. Eine 
transformationsbefähigende Perso-
nalentwicklung hat Strahlkraft auf den 
Bewerbermarkt!

Nach dem Motto „Less Push, more 
Pull“ darf Personalentwicklung nicht 
zu einem mehr oder weniger genutz-
ten Fortbildungsprogramm verkom-
men. Es geht darum, den Zweck und 
Vorteil von Personalentwicklung gut 
zu erklären und verständlich zu ma-
chen, wie dieser Zweck mit bestimm-
ten Zukunftstechniken erreicht wer-
den kann. Menschen wollen auf ratio- 
naler Ebene verstehen und sich auf 
emotionaler Ebene angesprochen füh-
len. Die Zukunftsfähigkeit sozialer Or-
ganisationen und Unternehmen hängt 
ganz wesentlich von der Transforma-
tionsbereitschaft und -fähigkeit der 
Mitarbeitenden ab. Eine positive Ver-

änderungsbejahung setzt einen Drei-
klang aus transformationaler Organi-
sationsentwicklung, unternehmens- 
und führungskultureller Verankerung 
von Veränderung sowie einer trans-
formationsbefähigenden Personalent-
wicklung voraus. Alle drei Aspekte zu-
sammen schaffen die Organisationa-
le Energie nach innen, die es braucht, 
um Mitarbeitende als veränderungs-
bejahende Fürsprecher und verände-
rungsbeteiligte Aktivposten an seiner 
Seite zu haben.

n Hans Ulrich Hutten, 
Organisationsberater 

für die Sozialwirtschaft, 
ESSENTIAL-Projects GmbH, 

 h.hutten@essentialprojects.net

Lindenweg 16/17 
18181 Ostseeheilbad Graal-Müritz,
Telefon (03 82 06) 75 - 0, Fax - 1 75
info@klinik-graal-mueritz.de

Nach vorne schauen
Die Klinik Graal-Müritz hilft 

Ihnen nach der Akut-Therapie 

wieder Kraft zu tanken. Wir sind 

spezialisiert auf die Behandlung 

von allen Tumorerkrankungen, 

die als Anschlussheilbehandlung 

(AHB) und Anschlussrehabilita-

tion (AR) durchgeführt werden. 

Fordern Sie noch heute weitere 

kostenlose Informationen unter 

Tel. (03 82 06) 75 - 0 an.

Klinik Graal-Müritz
Fachklinik für Onkologie und Ganzheitsmedizin

www.klinik-graal-mueritz.de


