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1. Wenn Organisationen Unternehmen sind1. Wenn Organisationen Unternehmen sind

„„Moderne Betriebswirtschaftslehren verstehen ein Moderne Betriebswirtschaftslehren verstehen ein 
Unternehmen nicht mehr primUnternehmen nicht mehr primäär statisch als eine r statisch als eine 
wirtschaftliche, soziale und rechtliche Institution, sondern wirtschaftliche, soziale und rechtliche Institution, sondern 
dynamisch als komplexen, zielgerichteten dynamisch als komplexen, zielgerichteten 
Prozessablauf, der eigene SteuerungsmProzessablauf, der eigene Steuerungsmööglichkeiten im glichkeiten im 
Sinn eines brauchbaren Managements erfordert. Sinn eines brauchbaren Managements erfordert. 
Unternehmerische Zielbestimmungen kurzUnternehmerische Zielbestimmungen kurz--, mittel, mittel-- und und 
langfristiger Art erhalten darin eine eigenstlangfristiger Art erhalten darin eine eigenstäändige und ndige und 
dynamisierende Funktion.dynamisierende Funktion.““

Alfred JAlfred Jääger, Diakonische Unternehmenspolitik: Analysen und Konzepte kircger, Diakonische Unternehmenspolitik: Analysen und Konzepte kirchlicher hlicher 
Wirtschaftsethik, Wirtschaftsethik, GGüütersloh,Gtersloh,Güüterslohertersloher VerlagVerlag--Haus Mohn, 1992Haus Mohn, 1992
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1. Wenn Organisationen Unternehmen sind1. Wenn Organisationen Unternehmen sind

„„Die Unternehmenskultur ist die Summe der Die Unternehmenskultur ist die Summe der 
gemeinsam von Unternehmensleitung, gemeinsam von Unternehmensleitung, 
FFüührungskrhrungskrääften und Mitarbeitern getragenen ften und Mitarbeitern getragenen 
Regeln, Normen und Wertvorstellungen, die die Regeln, Normen und Wertvorstellungen, die die 
betriebliche Wirklichkeit prbetriebliche Wirklichkeit präägen. In diesem Sinn gen. In diesem Sinn 
hat jedes Unternehmen eine hat jedes Unternehmen eine 
Unternehmenskultur.Unternehmenskultur.““

Vgl. FVgl. Füührungsinstrumente zur Unternehmenskultur, hg. von der Arbeitsgemhrungsinstrumente zur Unternehmenskultur, hg. von der Arbeitsgemeinschaft einschaft 
zur Fzur Föörderung in der Wirtschaft e.V., Kassel rderung in der Wirtschaft e.V., Kassel o.Jo.J., 7.., 7.
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1. Wenn Organisationen Unternehmen sind1. Wenn Organisationen Unternehmen sind

„„Der Begriff der Unternehmenskultur projiziert Der Begriff der Unternehmenskultur projiziert 
die Vorstellung des Entstehens von Werten und die Vorstellung des Entstehens von Werten und 
Normen und ihres Einflusses auf menschliche Normen und ihres Einflusses auf menschliche 
Verhaltensweisen auf die Verhaltensweisen auf die „„produktiven sozialen produktiven sozialen 
Systeme UnternehmungenSysteme Unternehmungen““ (Hans Ulrich), die (Hans Ulrich), die 
durch sie ihre soziale Identitdurch sie ihre soziale Identitäät finden. In ihnen t finden. In ihnen 
bewirkt die Unternehmenskultur eine informelle bewirkt die Unternehmenskultur eine informelle 
Integration von vergangenheitsgeprIntegration von vergangenheitsgepräägter gter 
Tradition und aktueller Lenkung und Gestaltung Tradition und aktueller Lenkung und Gestaltung 
des Systems. Damit schafft sie zugleich die des Systems. Damit schafft sie zugleich die 
Grundlagen fGrundlagen füür zukr zuküünftige Innovationen.nftige Innovationen.““

Knut Bleicher, Unternehmenskultur in Deutschland Knut Bleicher, Unternehmenskultur in Deutschland –– Menschen machen Wirtschaft, Menschen machen Wirtschaft, 
hg. von der Bertelsmann Stiftung, Ghg. von der Bertelsmann Stiftung, Güütersloh 1986tersloh 1986
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1. Wenn Organisationen Unternehmen sind1. Wenn Organisationen Unternehmen sind

Der Begriff Der Begriff „„UnternehmenskulturUnternehmenskultur““ spricht somit spricht somit 
die ethische Dimension eines Unternehmens an. die ethische Dimension eines Unternehmens an. 
Darin geht es sowohl um Werthaltungen und Darin geht es sowohl um Werthaltungen und 
Normen des Ganzen wie der Mitarbeiterschaft.Normen des Ganzen wie der Mitarbeiterschaft.

Alfred JAlfred Jääger, Diakonische Unternehmenspolitik: Analysen und Konzepte kircger, Diakonische Unternehmenspolitik: Analysen und Konzepte kirchlicher hlicher 
Wirtschaftsethik, Wirtschaftsethik, GGüütersloh,Gtersloh,Güüterslohertersloher VerlagVerlag--Haus Mohn, 1992Haus Mohn, 1992
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1. Wenn Organisationen Unternehmen sind1. Wenn Organisationen Unternehmen sind

NonprofitNonprofit OrganisationsOrganisations ((NPOsNPOs) sind durch ein ) sind durch ein MinderMinder--
mamaßß an formaler Organisation gekennzeichnet. Da in an formaler Organisation gekennzeichnet. Da in 
verschiedenen Lverschiedenen Läändern unterschiedliche ndern unterschiedliche FormalFormal--
vorschriftenvorschriften ffüür die r die ööffentliche Registrierung einer ffentliche Registrierung einer 
juristischen Person bestehen, ist mit diesem Merkmal juristischen Person bestehen, ist mit diesem Merkmal 
keine Einengung auf eine bestimmte Rechtsform keine Einengung auf eine bestimmte Rechtsform 
angesprochen. Vielmehr angesprochen. Vielmehr ääuußßert sich eine formale ert sich eine formale 
Organisation schon in einem MindestmaOrganisation schon in einem Mindestmaßß an an formaliformali--
siertensierten Entscheidungsstrukturen oder Entscheidungsstrukturen oder VerantwortlichVerantwortlich--
keitenkeiten, in einer juristischen Registrierung etc. Spontane, , in einer juristischen Registrierung etc. Spontane, 
lediglich auf einen einzigen temporlediglich auf einen einzigen temporäären Anlass ren Anlass 
bezogene Aktivitbezogene Aktivitääten sind zwar wichtige und ten sind zwar wichtige und gesellgesell--
schaftlichschaftlich relevante Phrelevante Phäänomene, werden aber hier nicht nomene, werden aber hier nicht 
als als NPOsNPOs verstanden.verstanden.

Christoph Christoph BadeltBadelt, Handbuch der , Handbuch der NonprofitNonprofit Organisation Organisation –– Strukturen und Strukturen und 
Management, 2. Auflage, Schaffer Poeschel, 1999Management, 2. Auflage, Schaffer Poeschel, 1999
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1. Wenn Organisationen Unternehmen sind1. Wenn Organisationen Unternehmen sind

Private Organisationen sind nichtPrivate Organisationen sind nicht--staatliche staatliche 
Organisationen. Dies schlieOrganisationen. Dies schließßt nicht aus, dass sie t nicht aus, dass sie 
von der von der ööffentlichen Hand finanziell unterstffentlichen Hand finanziell unterstüützt tzt 
oder sogar weitgehend getragen werden. Da die oder sogar weitgehend getragen werden. Da die 
Grenzen zwischen Grenzen zwischen „„privatenprivaten““ und und „ö„öffentlichenffentlichen““
Organisationen in Europa sehr flieOrganisationen in Europa sehr fließßend sind, end sind, 
existieren zahlreiche Mischformen.existieren zahlreiche Mischformen.

Christoph Christoph BadeltBadelt, Handbuch der , Handbuch der NonprofitNonprofit Organisation Organisation –– Strukturen und Strukturen und 
Management, 2. Auflage, Schaffer Poeschel, 1999Management, 2. Auflage, Schaffer Poeschel, 1999
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1. Wenn Organisationen Unternehmen sind1. Wenn Organisationen Unternehmen sind

NPOsNPOs ddüürfen keine Gewinne bzw. rfen keine Gewinne bzw. ÜÜberschberschüüsse an sse an 
EigentEigentüümer oder Mitglieder ausschmer oder Mitglieder ausschüütten, tten, NPOsNPOs ist es ist es 
aber nicht verwehrt, Gewinne zu erwirtschaften. Was sie aber nicht verwehrt, Gewinne zu erwirtschaften. Was sie 
charakterisiert, ist die Form der Gewinnverwendung. charakterisiert, ist die Form der Gewinnverwendung. 
Gewinne mGewinne müüssen in der Organisation verbleiben und fssen in der Organisation verbleiben und füür r 
den Unternehmenszweck den Unternehmenszweck –– die die „„MissionMission““ –– verwendet verwendet 
werden. Auch dieses Merkmal stellt auf einen Idealtypus werden. Auch dieses Merkmal stellt auf einen Idealtypus 
ab, da es versteckte Formen der Gewinnausschab, da es versteckte Formen der Gewinnausschüüttung ttung 
gibt. In den Rechtsordnungen Deutschlands, gibt. In den Rechtsordnungen Deutschlands, ÖÖsterreichs sterreichs 
und der Schweiz trifft dieses Kriterium jedenfalls fund der Schweiz trifft dieses Kriterium jedenfalls füür den r den 
juristischen Gemeinnjuristischen Gemeinnüützigkeitsstatus zu.tzigkeitsstatus zu.

Christoph Christoph BadeltBadelt, Handbuch der , Handbuch der NonprofitNonprofit Organisation Organisation –– Strukturen und Strukturen und 
Management, 2. Auflage, Schaffer Poeschel, 1999Management, 2. Auflage, Schaffer Poeschel, 1999
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1. Wenn Organisationen Unternehmen sind1. Wenn Organisationen Unternehmen sind

NPOsNPOs weisen ein Minimum an Selbstverwaltung weisen ein Minimum an Selbstverwaltung 
bzw. Entscheidungsautonomie auf. Die bzw. Entscheidungsautonomie auf. Die 
wichtigsten Entscheidungen kwichtigsten Entscheidungen köönnen (zumindest nnen (zumindest 
formal) innerhalb der Organisation gefformal) innerhalb der Organisation gefäällt llt 
werden. Eine vwerden. Eine vööllige Aullige Außßenkontrolle (im enkontrolle (im 
juristischen Sinn) widersprjuristischen Sinn) widersprääche dem hier che dem hier 
verwendeten NPOverwendeten NPO--Konzept.Konzept.

Christoph Christoph BadeltBadelt, Handbuch der , Handbuch der NonprofitNonprofit Organisation Organisation –– Strukturen und Strukturen und 
Management, 2. Auflage, Schaffer Poeschel, 1999Management, 2. Auflage, Schaffer Poeschel, 1999
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1. Wenn Organisationen Unternehmen sind1. Wenn Organisationen Unternehmen sind

NPOsNPOs sind stets durch ein Mindestmasind stets durch ein Mindestmaßß an Freiwilligkeit an Freiwilligkeit 
gekennzeichnet. Dieses Kriterium ist jedenfalls dann gekennzeichnet. Dieses Kriterium ist jedenfalls dann 
erferfüüllt, wenn in llt, wenn in NPOsNPOs ehrenamtliche Arbeit ehrenamtliche Arbeit 
(umgangssprachlich auch oft als (umgangssprachlich auch oft als „„FreiwilligenarbeitFreiwilligenarbeit““
bezeichnet) geleistet wird, was sich nicht nur auf bezeichnet) geleistet wird, was sich nicht nur auf 
ausfausfüührende Thrende Täätigkeiten, sondern auch auf tigkeiten, sondern auch auf 
Leitungsfunktionen (durch Leitungsfunktionen (durch „„FunktionFunktionäärere““) beziehen kann. ) beziehen kann. 
Auch die freiwillige Mitgliedschaft wird als Indikator fAuch die freiwillige Mitgliedschaft wird als Indikator füür r 
die Erfdie Erfüüllung dieses Kriteriums angesehen. Darllung dieses Kriteriums angesehen. Darüüber ber 
hinaus bezieht sich das Kriterium der Freiwilligkeit auf hinaus bezieht sich das Kriterium der Freiwilligkeit auf 
freiwillige freiwillige ÜÜbertragungen von Haushalten an bertragungen von Haushalten an NPOsNPOs, also , also 
auf (auf (GeldGeld--)Spenden)Spenden..

Christoph Christoph BadeltBadelt, Handbuch der , Handbuch der NonprofitNonprofit Organisation Organisation –– Strukturen und Strukturen und 
Management, 2. Auflage, Schaffer Poeschel, 1999Management, 2. Auflage, Schaffer Poeschel, 1999
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2. Partizipation eine 2. Partizipation eine 

SelbstverstSelbstverstäändlichkeitndlichkeit

2.1. Moderne Betriebe beziehen ihre Stakeholders
mit ein

Oben

Unten

Seitwärts
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2. Partizipation eine 2. Partizipation eine 

SelbstverstSelbstverstäändlichkeitndlichkeit

�� kirchliche Betriebe kommen aus einer kirchliche Betriebe kommen aus einer 
autoritautoritäätsgebundenen Traditiontsgebundenen Tradition

�� oft sind es Personenoft sind es Personen-- oder Familienbetriebeoder Familienbetriebe

�� FFüührung ist personenbedingthrung ist personenbedingt

2.2. Welche Widerstände gilt es zu überwinden in 
kirchlichen Betrieben?
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2. Partizipation eine 2. Partizipation eine 

SelbstverstSelbstverstäändlichkeitndlichkeit

�� kirchliche Betriebe ziehen kirchliche Betriebe ziehen 
leitungsbedleitungsbedüürftige Personen anrftige Personen an

�� Personal spielt FamiliePersonal spielt Familie

�� alles wird persalles wird persöönlich genommennlich genommen

2.2. Welche Widerstände gilt es zu überwinden in
kirchlichen Betrieben?
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2. Partizipation eine 2. Partizipation eine 

SelbstverstSelbstverstäändlichkeitndlichkeit

�� kirchliche Betriebe entstanden hkirchliche Betriebe entstanden hääufig ufig 
hinter hohen Mauernhinter hohen Mauern

�� Nachbarn hatten keinen ZugangNachbarn hatten keinen Zugang

�� Vorurteile bestimmen das gegenseitige Vorurteile bestimmen das gegenseitige 
VerhaltenVerhalten

2.2. Welche Widerstände gilt es zu überwinden in 
kirchlichen Betrieben?
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3. Prinzipien3. Prinzipien

Die sich anschlieDie sich anschließßenden Prinzipien enden Prinzipien 
verstehen sich als eine Einheit und stehen verstehen sich als eine Einheit und stehen 
in einem inneren Zusammenhang. Sie in einem inneren Zusammenhang. Sie 
greifen ineinander, bedingen und greifen ineinander, bedingen und 
brauchen sich gegenseitig. Eines der brauchen sich gegenseitig. Eines der 
Prinzipien zu isolieren oder aus seinem Prinzipien zu isolieren oder aus seinem 
Gesamtzusammenhang zu reiGesamtzusammenhang zu reißßen, wen, wääre re 
falsch.falsch.
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3. Prinzipien3. Prinzipien

�� das Prinzip des Gemeinwohlsdas Prinzip des Gemeinwohls

�� die allgemeine Bestimmung der Gdie allgemeine Bestimmung der Güüter und ter und 
die vorrangige Option fdie vorrangige Option füür die Armenr die Armen

�� das Prinzip der Subsidiaritdas Prinzip der Subsidiaritäätt

�� das Prinzip der Partizipation das Prinzip der Partizipation 

�� das Solidaritdas Solidaritäätsprinziptsprinzip

�� der Weg der Liebeder Weg der Liebe
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3.1. Das Prinzip des Gemeinwohls3.1. Das Prinzip des Gemeinwohls

Mit der Orientierung am Gemeinwohl Mit der Orientierung am Gemeinwohl 
ööffnet die Soziallehre der Kirche den ffnet die Soziallehre der Kirche den 
Horizont ihres Denkens und ihres Horizont ihres Denkens und ihres 
Einsatzes fEinsatzes füür jeden einzelnen und fr jeden einzelnen und füür alle r alle 
Menschen ebenso wie fMenschen ebenso wie füür die aktuellen r die aktuellen 
und kund küünftigen Herausforderungen in der nftigen Herausforderungen in der 
Welt. Es geht darum, das Bewusstsein zu Welt. Es geht darum, das Bewusstsein zu 
ststäärken, dass das Gemeinwohl unteilbar rken, dass das Gemeinwohl unteilbar 
ist und nur gemeinsam erreicht werden ist und nur gemeinsam erreicht werden 
kann.kann.
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3.2. Die allgemeine Bestimmung der G3.2. Die allgemeine Bestimmung der Güüter ter 

und die vorrangige Option fund die vorrangige Option füür die Armenr die Armen

Es werden zwei typisch christliche Es werden zwei typisch christliche 
Standpunkte eingenommen und Standpunkte eingenommen und 
beschrieben: die beschrieben: die Sozialpflichtigkeit des Sozialpflichtigkeit des 

privaten Eigentumsprivaten Eigentums und die und die vorrangige vorrangige 

Option fOption füür den Armenr den Armen und Schwachen. und Schwachen. 
Aus christlicher Anschauung heraus ist es Aus christlicher Anschauung heraus ist es 
unzulunzuläässig, unverhssig, unverhäältnismltnismäßäßigen Gewinn igen Gewinn 
aus privatem Eigentum, Patenten oder aus privatem Eigentum, Patenten oder 
WissensvorsprWissensvorsprüüngen zu ziehen.ngen zu ziehen.
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3.2. Die allgemeine Bestimmung der G3.2. Die allgemeine Bestimmung der Güüter ter 

und die vorrangige Option fund die vorrangige Option füür die Armenr die Armen

Bei den Versuchen der Gesellschaft, Bei den Versuchen der Gesellschaft, 
immer wieder neu eine gute Welt fimmer wieder neu eine gute Welt füür alle r alle 
zu entwerfen, dzu entwerfen, düürfen die schwachen rfen die schwachen 
Mitglieder nicht ihrer selbst beraubt Mitglieder nicht ihrer selbst beraubt 
werden, dadurch dass die Stwerden, dadurch dass die Stäärkeren sie rkeren sie 
bevormunden; vielmehr sollen alle nach bevormunden; vielmehr sollen alle nach 
ihren Fihren Fäähigkeiten teilnehmen und higkeiten teilnehmen und 
teilhaben an den Anstrengungen fteilhaben an den Anstrengungen füür eine r eine 
gerechte Welt.gerechte Welt.
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3.3 Das Prinzip der Subsidiarit3.3 Das Prinzip der Subsidiaritäätt

Es geht dem SubsidiaritEs geht dem Subsidiaritäätsprinzip darum, tsprinzip darum, 
„„untenunten““ und und „„obenoben““ so zu vermitteln, dass so zu vermitteln, dass 
keiner von keinem als Mittel zum Zweck keiner von keinem als Mittel zum Zweck 
eingesetzt wird, sondern jeder, ob unten eingesetzt wird, sondern jeder, ob unten 
oder oben, in seiner Personenwoder oben, in seiner Personenwüürde als rde als 
Mensch anerkannt und gestMensch anerkannt und gestäärkt wird. rkt wird. 
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3.3 Das Prinzip der Subsidiarit3.3 Das Prinzip der Subsidiaritäätt

Diese gegenseitige BefDiese gegenseitige Befäähigung und higung und 
Anerkennung im Prinzip der SubsidiaritAnerkennung im Prinzip der Subsidiaritäät kann t kann 
von zwei Seiten aus gelesen werden:  zum von zwei Seiten aus gelesen werden:  zum 
einen soll die Autonomie und selbsteinen soll die Autonomie und selbstäändige ndige 
Gestaltung der schwGestaltung der schwäächeren Strukturen cheren Strukturen 
gegengegenüüber den hber den hööher gestellten und sther gestellten und stäärkeren rkeren 
Strukturen verteidigt werden. Zum anderen Strukturen verteidigt werden. Zum anderen 
stehen diesem Vorrang und Schutz der stehen diesem Vorrang und Schutz der 
kleineren Organisationseinheiten das kleineren Organisationseinheiten das 
Gemeinwohl und die Gerechtigkeit gegenGemeinwohl und die Gerechtigkeit gegenüüber. ber. 
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3.4. Das Prinzip der Partizipation 3.4. Das Prinzip der Partizipation 

Das Prinzip der Beteiligung oder Das Prinzip der Beteiligung oder 
Partizipation hat die Menschen in Partizipation hat die Menschen in 
Organisationen oder Staatsgebilden vor Organisationen oder Staatsgebilden vor 
Augen. Organisationen und Augen. Organisationen und 
Gesellschaften sollen dem Einzelnen Gesellschaften sollen dem Einzelnen 
dienen, sind aber auch wieder Ausdruck dienen, sind aber auch wieder Ausdruck 
der gemeinsamen und gemeinschaftlichen der gemeinsamen und gemeinschaftlichen 
Beteiligung des Einzelnen. Beteiligung des Einzelnen. 
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3.5. Das Solidarit3.5. Das Solidaritäätsprinziptsprinzip

Unter SolidaritUnter Solidaritäät versteht man die t versteht man die 
moralische Tugend, sich mit fester und moralische Tugend, sich mit fester und 
bestbestäändiger Entschlossenheit fndiger Entschlossenheit füür das r das 
Gemeinwohl einzusetzen. Es geht also Gemeinwohl einzusetzen. Es geht also 
nicht um lokale oder partikulare nicht um lokale oder partikulare 
SolidaritSolidaritääten, die vielerorts eher einem ten, die vielerorts eher einem 
kollektiven Egoismus als dem Gemeinwohl kollektiven Egoismus als dem Gemeinwohl 
dienen, sondern um die Bemdienen, sondern um die Bemüühungen, fhungen, füür r 
alle verantwortlich zu sein. alle verantwortlich zu sein. 
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3.6. Der Weg der Liebe3.6. Der Weg der Liebe

Damit die angesprochenen klassischen Damit die angesprochenen klassischen 
und neueren Prinzipien der Soziallehre der und neueren Prinzipien der Soziallehre der 
Kirche einen Weg der Liebe vorzeichnen, Kirche einen Weg der Liebe vorzeichnen, 
mmüüssen sie den Werten der ssen sie den Werten der Wahrheit,Wahrheit, der der 
GerechtigkeitGerechtigkeit und der und der FreiheitFreiheit

entsprechen, denn diese entspringen entsprechen, denn diese entspringen 
wiederum der inneren Quelle der Liebe. wiederum der inneren Quelle der Liebe. 
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Partizipation

Ziele

Visionen

Verantwortung

Arbeit an der
Institution

Arbeit an dem
Kunden

4. Partizipation und Verantwortung     4. Partizipation und Verantwortung     

im Betriebim Betrieb
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Einrichtungen Verbände

Fachliche 
Leitung

Politische und 
administrative 
Leitung

Fachverbände

Politische 
Verbände
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4.1. Hierarchie im Betrieb4.1. Hierarchie im Betrieb

Organigramm Interaktion im Betrieb

Informationsfluss im BetriebInformationsfluss im Betrieb
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4.2. Dauer der Betriebsverbundenheit4.2. Dauer der Betriebsverbundenheit

Putzfrau: 20 Dienstjahre
Direktor: 1 Dienstjahr
Erzieher: 10 Dienstjahre
Sozialarbeiter: 2 Dienstjahre
Verwaltungschef: 3 Dienstjahre
Rezeptionist: 17 Dienstjahre
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4.3. Funktionen und Personen4.3. Funktionen und Personen

�� Funktionale Leitung Funktionale Leitung 

ist zu organisierenist zu organisieren

�� Funktionale KommunikationFunktionale Kommunikation

ist zu organisierenist zu organisieren

z.Tz.T. gegen die Widerst. gegen die Widerstäände einer nde einer 
personalisierenden Leitung und personalisierenden Leitung und 
KommunikationKommunikation
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4.4. Bedingungen zum Funktionieren 4.4. Bedingungen zum Funktionieren 

als Unternehmen als Unternehmen bzwbzw OrganisationOrganisation

�� Gemeinsamer AuftraggeberGemeinsamer Auftraggeber

�� Gemeinsamer expliziter AuftragGemeinsamer expliziter Auftrag

�� Klare RollenKlare Rollen-- und Funktionsverteilungund Funktionsverteilung

�� Klare LeitungsstrukturKlare Leitungsstruktur

�� Gemeinsame Motivation, zum Gelingen Gemeinsame Motivation, zum Gelingen 
des Unternehmens beizutragendes Unternehmens beizutragen

�� Ehrliches BelohnungssystemEhrliches Belohnungssystem
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Partizipation

Verantwortung
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5. Partizipation und Verantwortung5. Partizipation und Verantwortung

�� Ein Betrieb ist keine Zivilgemeinde und Ein Betrieb ist keine Zivilgemeinde und 
keine Pfarrei.keine Pfarrei.

�� Ein Betrieb setzt auf alle seine Mitarbeiter Ein Betrieb setzt auf alle seine Mitarbeiter 
in ihrer unterschiedlichen Kompetenz und in ihrer unterschiedlichen Kompetenz und 
Verantwortung.Verantwortung.

�� Dumme Organisationen steuern Dumme Organisationen steuern 
hierarchisch und autokratisch am Wissen hierarchisch und autokratisch am Wissen 
ihrer Mitarbeiter und Stakeholder vorbei.ihrer Mitarbeiter und Stakeholder vorbei.

Partizipation

Verantwortung
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Die Verantwortung fDie Verantwortung füür den Betrieb liegt r den Betrieb liegt 

bei jedem Mitarbeiter.bei jedem Mitarbeiter.

Partizipation

Verantwortung
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Aufgabe der Leitung ist die BefAufgabe der Leitung ist die Befäähigung higung 

der Mitarbeiter, nicht deren der Mitarbeiter, nicht deren 

Kritisierung.Kritisierung.

Partizipation

Verantwortung
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Gegen die Entfremdung ankGegen die Entfremdung ankäämpfenmpfen

Papst Paul VI
(* 26.9.1897; † 6.8.1978)

Karl Marx
(* 5.5.1818; † 14.3.1883) Oswald von Nell-Breuning

(* 8.3.1890; † 21.8.1991)
Partizipation

Verantwortung
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Der Lauf der DingeDer Lauf der Dinge

Partizipation

Verantwortung
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Der Lauf der DingeDer Lauf der Dinge

Partizipation

Verantwortung
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Keiner ist ohnmKeiner ist ohnmäächtig chtig 

Partizipation

Verantwortung

in in üüberschaubaren berschaubaren 

und geleiteten Zusammenhund geleiteten Zusammenhäängen.ngen.
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StStöörungen haben Vorrang.rungen haben Vorrang.

Partizipation

Verantwortung
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Visionen

Arbeit an dem
Kunden
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6. Inhaltliche Arbeit6. Inhaltliche Arbeit

�� Therapeutische VisionenTherapeutische Visionen

�� Erzieherische VisionenErzieherische Visionen

�� Pflegerische VisionenPflegerische Visionen

sind der gemeinsame Horizont bei sind der gemeinsame Horizont bei 
arbeitsteiligen oder durch Arbeitsschichten arbeitsteiligen oder durch Arbeitsschichten 
organisierten Ablorganisierten Ablääufen.ufen.

Visionen

Arbeit an dem
Kunden
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Visionen

Arbeit an dem
Kunden
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Ziele

Arbeit an der
Institution
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7. Zielvorgaben machen die Institution 7. Zielvorgaben machen die Institution 

transparenttransparent

�� PauschalenPauschalen
�� AktAkt--FinanzierungFinanzierung
�� ErgebnisErgebnis--FinanzierungFinanzierung

und ihr Zusammenspiel mund ihr Zusammenspiel müüssen allen ssen allen 
bekannt sein. bekannt sein. 
Die Verteilung der OverheadDie Verteilung der Overhead--Kosten und Kosten und 
der allgemeinen Dienste muss bekannt der allgemeinen Dienste muss bekannt 
und akzeptiert sein.und akzeptiert sein.

Ziele

Arbeit an der
Institution
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Ziele

Arbeit an der
Institution
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8. F8. Füühren als Aufgabe des Dienenshren als Aufgabe des Dienens

�� den Betrieb nach innen zusammenhaltenden Betrieb nach innen zusammenhalten

�� nach aunach außßen vertreten und darstellenen vertreten und darstellen

�� Krisen positiv nutzenKrisen positiv nutzen

�� das Umfeld das Umfeld proaktivproaktiv mit einbeziehenmit einbeziehen

�� unternehmerisch mit Munternehmerisch mit Mööglichkeiten und glichkeiten und 
Risiken umgehenRisiken umgehen
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9. F9. Füühren ist plausibel, wenn die hren ist plausibel, wenn die 

Mitarbeiter Mitarbeiter ……

�� die Probleme gemeinsam erkennen und die Probleme gemeinsam erkennen und 
anerkennenanerkennen

�� an den Lan den Löösungsstrategien beteiligt sindsungsstrategien beteiligt sind

�� bei der Entscheidungsfindung im Sinne bei der Entscheidungsfindung im Sinne 
der reprder reprääsentativen Demokratie beteiligt sentativen Demokratie beteiligt 
sindsind

�� die getroffenen Entscheidungen klar die getroffenen Entscheidungen klar 
vertreten und kommuniziert werdenvertreten und kommuniziert werden
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P
artizipation

Leitung
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ng
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Danke fDanke füür Ihre r Ihre 

Aufmerksamkeit!Aufmerksamkeit!


