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PARTIZIPATION DURCH BASISDEMOKRATIE
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Erlaubnis

Viele Organisationen der Sozialwirtschaft

wollen Partizipation strukturell verankern, um
Mitarbeitende starker an Entscheidungen zu
beteiligen. In basisdemokratischen Organisationen
sind die Mitarbeitenden zugleich Arbeitnehmer
und Arbeitgeber. Der Spruch ,,Prinzen kiissen,
Kroten schlucken® fasst die Vor- und Nachteile
dieser Struktur fiir die Teammitglieder zusammen:
Sie genieBen viel mehr Freiheiten, miissen aber
auch viel mehr Verantwortung iibernehmen.

»Der Chef, der die Chefs abschafft —so
titelte ZEIT Online kiirzlich iiber einem
Interview mit dem Bayer Geschaftsfiih-
rer Bill Anderson', der den fallenden
Aktienkursen mit einer — wie es scheint
— unkonventionellen Mafinahme der
Organisationsentwicklung entgegen-
treten will: Hunderte Fiihrungspositi-
onen werden gestrichen, die Teams neu
zusammengestellt — sie sollen sich von
nun an selbst organisieren. Zwei Fliegen
mit einer Klappe also: Die Gehalter der
Fiuhrungskrafte werden eingespart, und
die Mitarbeitenden erleben, was es heif3t,
Verantwortung zu ubernehmen und in
ihrem Arbeitsalltag zu partizipieren.
Man muss fur solche ,,Experimente
die Sozialwirtschaft aber gar nicht so weit
verlassen und zu Bayer schauen. Partizipa-
tion ist in unserer Branche ohnehin eines
der am haufigsten gebrauchten Schlagwor-
ter, ausgehend von der erfreulichen Tat-
sache, dass das seit langem fachlich aner-
kannte Qualitatsprinzip der Beteiligung
der Adressat*innen an der Planung und
Ausgestaltung ihrer Hilfen durch BTHG
und KJSG vom Recht zum Gesetz wurde.
Aber auch im Bereich Fachkraftegewin-
nung und -bindung gibt es viele Versuche,
Mitarbeitende starker an Entscheidungen
und im Arbeitsalltag zu beteiligen. Haufig
angebrachte Modelle sind agiles Manage-
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ment, partizipative Fuhrung, selbstver-
waltete Teams und dhnliches.

Doch wie sieht es in einer Organisa-
tion aus, die Beteiligung nicht nur mog-
lich macht, sondern die seit ihrer Griin-
dung in allen Bereichen genau darauf
fufSt? Es gibt Sozialorganisationen, dar-
unter der Verbund Sozialtherapeutischer
Einrichtungen NRW e. V. (VSE NRW),
die — zum Teil schon seit vielen Jahren
oder Jahrzehnten — auf eine basisdemo-
kratische Organisationsstruktur setzen.
Mitarbeitende werden Mitglieder im Ver-
ein und entscheiden gemeinsam tber die
Richtung, in die die Organisation geht.
Die Teams in den Einrichtungen arbeiten
weitestgehend autonom und selbstver-
waltet, eine klassische formelle Hier-
archie gibt es nicht. In diesem Beitrag
wollen wir uns vor dem Hintergrund des
aktuellen Partizipationsdiskurses anse-
hen, welche Vorteile eine basisdemokrati-
sche Organisation gegentiber klassischen
Hierarchien haben kann —aber auch, an
welche Grenzen sie stofSen kann.

Jugendhilfe am Jugendlichen
orientieren

Dass ohne die Partizipation der
Adressat*innen keine erfolgreiche Hilfe
moglich ist, gilt als fachlicher Standard
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und Qualitdtsprinzip in der Padagogik
und war auch schon im KJHG von 1991
klar formuliert. Durch BTHG und KJSG
wurde das Recht auf Partizipation aber
noch mal enorm gestarkt. So soll sicher-
gestellt werden, dass die padagogische
Praxis sich konsequent an den Wiinschen
und Bediirfnissen der Hilfesuchenden
orientiert. Aus diesem Anliegen heraus
ist 1978 in Celle der Verbund sozialthe-
rapeutischer Einrichtungen gegriindet
worden, aus dem spater der VSE NRW
hervorgegangen ist. Zu dieser Zeit war
die klassische Heimerziehung noch
gepragt von autoritaren Settings in viel
zu grofSen Heimen — Platz fur die Indivi-
dualitit der Kinder und Jugendlichen gab
es kaum und war auch nicht gewiinscht.
Dass dieses Zwangskorsett herausfor-
dernde Verhaltensweisen nicht nur nicht
eindimmen konnte, sondern im Gegen-
teil verstiarkte, war eine der Grundan-
nahmen der Grunder*innen des VSE.
Man wollte dem damals herkommlichen
Heimsetting eine menschenwiirdigere
Alternative entgegensetzen. So entstand
das Konzept ,,Sich am Jugendlichen ori-
entieren, das ,einen prinzipiell neuen
oder ,anderen‘ methodischen Zugang
zum professionellen Handeln im Betreu-
ungsalltag erzieherischer Hilfen und dar-
tber hinaus“ (Hekele 2014) ermoglicht.
Die ganzheitliche Sichtweise auf den jun-
gen Menschen unter Beriicksichtigung
verbaler Auflerungen, Verhaltensiufle-
rungen und dufSerer Bedingungen ist bis
heute verbindliche Grundlage der pada-
gogischen Arbeit im VSE NRW.

Aus dem Konzept heraus ist das Ange-
bot der Mobilen Betreuung entstanden,
auch stationdr dezentrales Wohnen
genannt (§ 34 SGB VIII, sonstige betreute
Wohnformen). Es stellt eine Hilfeform
dar, die die maximale Beteiligung und die
konsequente Orientierung an den Wiin-
schen der Adressat*innen in die Praxis
bringt und sich so auch fiir die Betreu-
ung solcher jungen Menschen eignet,
die das System regelmafSig auf die Probe
stellen. Denn gerade fiir Jugendliche,
deren Verhaltensweisen als herausfor-
dernd beschrieben werden, hat sich die
bedingungslose Partizipation als Erfolgs-
faktor fiir das Gelingen der Hilfe erwie-
sen. Heute hat der VSE NRW rund 450
Mitarbeitende in tiber 40 Einrichtungen
in den beiden Bereichen Miinster/Miins-
terland und Ruhr/Niederrhein sowie im
Netzwerk Pflegefamilien, das tiber 600

Pflegekinder in NRW und angrenzenden
Bundesldndern betreut.

Die Idee: Nur wer beteiligt
wird, kann andere beteiligen

Diese Vorgeschichte ist wichtig, um zu
verstehen, warum der Verein sich bei
seiner Grundung fiir eine basisdemo-
kratische Struktur entschieden hat. Die
Arbeit des VSE basiert auf der Grundan-
nahme, dass jeder Mensch Experte fur
sein eigenes Leben ist. Wenn man dieses
Menschenbild konsequent weiterdenket,
dann ist auch jede*r Sozialarbeitende
Expert*in fur die eigene Arbeit. Und wie
konnte man dieses Menschenbild besser
in die Praxis bringen als in Strukturen,
in denen die groflen Entscheidungen
gemeinsam, also demokratisch abge-
stimmt werden und so auch Meinungs-
bildungs- und Entscheidungsfindungs-
prozesse transparent und gemeinsam
ablaufen. Die Entscheidung fir eine
basisdemokratische Organisation war
also weniger eine strategische und noch
weniger eine wirtschaftliche. Sie wurde
aus einem ideellen Selbstverstindnis
durchaus im Geiste ihrer Zeit gefillt,
bewihrt sich aber bis heute - trotz einiger
Herausforderungen.

Entscheidungswege in einer
basisdemokratischen Organisation

Eine basisdemokratische Organisation
wie der VSE NRW funktioniert durch
die Mitgliederversammlung, die uber-
geordnete Themen behandelt, und die
Bereichsversammlungen, die die regi-
onalen Angelegenheiten bearbeiten. In
diesen Gremien finden Meinungsbildung
und Entscheidungsfindung statt. Mitar-
beitende konnen nach der Probezeit Mit-
glied werden und mitentscheiden. Finan-
zielle Entscheidungen auf Team-Ebene
werden von den Teams selbst getroffen,
kontrolliert durch die Bereichsfinanz-
ausschusse und einen bereichstibergrei-
fenden Finanzausschuss, jeweils beste-
hend aus Abgeordneten der Teams. Der
Wirtschaftsrat besteht aus gewiahlten
Mitgliedern und ist fir die Entlastung
des Vorstands sowie die Genehmigung
des Jahresabschlusses verantwortlich.
Strategische und fachliche Impulse
konnen von Einzelpersonen, Teams oder
themenbezogenen Arbeitsgruppen an die
Bereichs- oder Mitgliederversammlun-
gen herangetragen werden. Die jahrliche

Vereinskonferenz ist ein wichtiges Instru-
ment zur inhaltlichen und strategischen
Weichenstellung.

Leitungsaufgaben und Aufsicht

In basisdemokratischen Strukturen gibt
es die gleichen Leitungsaufgaben wie
in klassischen Hierarchien. Der grofe
Unterschied ist die Verteilung. Leitungs-
anteile, die sich auf den pidagogischen
Alltag und die Team-internen Angele-
genheiten beziehen, liegen auch in den
Teams, die wochentlich durch ihre
Fachberater*innen der Padagogischen
Beratungsstellen unterstiitzt und beraten
werden. Finanzielle und betriebswirt-
schaftliche Leitungsaufgaben, die den
Verein und dessen Bereiche betreffen,
werden mafSgeblich von der Verwaltung
wahrgenommen, wobei hier vor allem
das Controlling und die Vorbereitung
von Entscheidungen liegen, die durch die
Mitglieder- und Bereichsversammlungen
abgestimmt werden. Die AufSenvertre-
tung des Vereins sowie die Fachaufsicht
obliegen den Piadagogischen Beratungs-
stellen. Die Fachberater*innen sind
Ansprechpersonen z. B. in lokalen und
regionalen fachpolitischen Gremien und
zustandig fur die Vernetzung auf Tra-
gerebene. Der Vorstand, bestehend aus
ordentlichen Mitgliedern, wird von der
Mitgliederversammlung gewahlt und hat
eine reprasentative Funktion. Die Dienst-
aufsicht wird vom Verwaltungsrat ausge-
ubt, der alle vier Jahre neu gewahlt wird.

Obwohl die Strukturen so komplexer
werden, funktioniert das Konstrukt auch
nach aufSen. Denn die Managementthe-
men liegen je nach Bereich dort, wo die
entsprechende Expertise im Verein vor-
herrscht, und Mitarbeitende haben in
ihrer Entscheidungsebene Prokura. So
kann man nicht pauschal sagen, dass Ent-
scheidungsprozesse linger dauern als in
klassischen Hierarchien, sie werden nur
langer vorbereitet, wihrend andernorts
zum Teil erst eine Entscheidung gefallt
wird und danach die Uberzeugungsarbeit
anfingt, um die Mitarbeitenden bei der
Umsetzung mitzunehmen.

Auch Basisdemokratie
braucht Hierarchien

Ein Blick auf die Strukturen zeigt: Auch
eine basisdemokratische Organisation
kommt nicht ganz ohne Hierarchien aus
und muss formale Leitungsstrukturen
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abbilden. Damit bilden sich automatisch
auch Machtverhaltnisse, die sich jedoch
anders als in klassischen Hierarchien
auflern. Sie haben vor allem mit Infor-
mationsvorschuss (z. B. durch Besetzung
bestimmter Gremien) zu tun. Es ist deshalb
wichtig, dass Wissenstrager*innen sich die-
ser ,,Macht“ bewusst sind und diese nicht
zu ihren Gunsten ausnutzen. Transparenz
ist deshalb ein hohes Gut in basisdemokra-
tischen Strukturen und die Frage, wer was
wissen muss und was unter Umstdnden
ein ,,zu viel“ an Kommunikation ist, muss
standig neu verhandelt werden.

Es geht in einer basisdemokratischen
Organisation nicht in erster Linie darum,
Hierarchien zu leugnen oder abzuschaf-
fen, sondern sie so zu strukturieren, dass
sie eine eher formelle Natur behalten
und die Partizipation der Mitarbeitenden
entscheidend ist. Auch dies kann Risi-
ken haben. Der Verein ist darauf ange-
wiesen, dass Mitarbeitende zu Mitglie-
dern werden und dass Mitglieder- und
Bereichsversammlungen beschlussfahig
sind — und das neben dem haufig sehr
intensiven und vollen Arbeitsalltag.
AufSerdem missen die Mitarbeitenden
innovationsfreudig und -fahig sein, denn
sonst stagniert ein Unternehmen.

Teamautonomie hat
Vor- und Nachteile

Eine der wichtigsten Fragestellungen in
einer basisdemokratischen Organisation
ist die nach der Funktionalitit autono-
mer, selbstverwalteter Teams. Im VSE
NRW gilt die Devise: Man ist Arbeitneh-
mer und Arbeitgeber zugleich. Fiir viele
passt deshalb der Spruch ,,Prinzen kiis-
sen, Kroten schlucken®, um die Vor- und
Nachteile dieser Organisationsstruktur
zu beschreiben: Es ist angenehm, maxi-
male Freiheiten zu geniefSen und an allen
grofsen Fragestellungen des Unterneh-
mens beteiligt zu werden — gleichzeitig
erfordert es aber ein hohes Engagement
und die Bereitschaft, auch hinter unbe-
liebten Entscheidungen zu stehen und
von der subjektiven auf die Ebene des
Gesamtvereins zu abstrahieren.
Sicherlich ist die Arbeit in selbstver-
walteten Teams nicht fiir jeden und jede
gleich attraktiv. Es erfordert ein beson-
deres Interesse an den Themen einer
sozialen Organisation, die uber die
reine padagogische Arbeit hinausgehen,
und die Bereitschaft, Verantwortung zu
iibernehmen: fiir sich, fiir sein Team und
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fur den gesamten Verein. Letzteres ist
wahrscheinlich die grofite Hurde und
eine, die der Organisation eine nattirli-
che, wenn auch nicht klar definierbare
Wachstumsgrenze auferlegt. Denn das
notige Engagement fiir den Verein auf-
zubringen braucht den Faktor Mensch.
Je besser man sich untereinander kennt,
desto grofSer das Interesse und die Bereit-
schaft, sich zu informieren und einzu-
bringen. Nichtsdestotrotz verfolgt der
VSE NRW gerade das Ziel, trotz seines
Wachstums keine Trennungsprozesse
mehr zu durchleben und stattdessen die
Bereiche in ihrer Autonomie zu starken
bei Aufrechterhaltung der GrofSe und
der Sicherheit, die der Verein dank seiner
fachlichen Schlagkraft aufgebaut hat.

Das Thema Kontrolle muss in einem
basisdemokratischen Verein positiv
besetzt sein. Die Teams untereinander,
aber auch der Gesamtverein funktio-
nieren nur, wenn die Mitglieder sich
gegenseitig kontrollieren und im Zwei-
fel auch intervenieren. Dafur braucht es
eine positive Fehlerkultur, die jedes Team
fur sich erarbeiten und aufrechterhalten
muss. Auch das kann eine nicht zu unter-
schitzende Herausforderung darstellen.
Wenn diese Voraussetzungen gegeben
sind, dann ist Teamautonomie ein Zuge-
winn fur die Mitarbeitenden. Sie haben
in der padagogischen Arbeit absolute
Entscheidungsfihigkeit, sowohl von den
Kompetenzen als auch von den Befugnis-
sen, und sie erleben sich als selbstwirk-
sam und handlungsfihig.

Partizipation heifRt auch:
Verantwortung aufteilen

Basisdemokratie ist wahrscheinlich nicht
das Allheilmittel gegen den Fachkrifte-
mangel. Und auch die pidagogische Arbeit
und Beteiligung der Adressat*innen im
Sinne des Konzepts ,,Sich am Jugendli-
chen orientieren® muss immer wieder von
den Teams evaluiert und trainiert werden.
Aber die aktuelle Debatte um Partizipa-
tion zeigt, dass in der Basisdemokratie
einige wichtige Elemente strukturell ver-
ankert sind, die sich so oder so dhnlich
auch in klassischen Hierarchien umsetzen
lieen, um mehr Beteiligung der Mit-
arbeitenden und der Adressat*innen zu
schaffen. So ist die klare Definition von
Leitungsanteilen und -aufgaben hilfreich,
um Verantwortung so zu verteilen, dass
diese sinnvoll ausgetibt werden kann —
z. B. bei den Themen

m Hilfeplanung: Die padagogischen Teams
sind ndher an ihren Adressat*innen
dran als Leitungskrifte, sodass sie in
vielen Fallen ein Hilfeplangesprich
besser vorbereiten und in den Gespra-
chen parteilich an der Seite der jungen
Menschen stehen konnen.

m Personalauswahl: Mitarbeitende kon-
nen vielfach besser einschitzen, wer
zu ihnen passt und wer nicht, solange
die formellen Kriterien von anderer
Stelle abgesichert werden. Denkbar
fur die Qualitatssicherung ist auch die
Teilnahme von Kolleg*innen anderer
Teams (Crossover) an Bewerbungs-
prozessen, um die AufSenperspektive
einzubeziehen.

m Kongzepte: Konzeptarbeit ist zwar in
klassischen Hierarchien Leitungs-
aufgabe, aber auch hier braucht es
die Mitarbeit der Teams. Nur dann
werden Konzepte auch gelebt.

m Dienstplanung: Wenn Mitarbeitende
entsprechend geschult werden, konnen
sie durchaus ihre eigenen Dienstpline
erstellen. Das schafft Ressourcen bei
Leitungskraften und verringert Frust,
wenn Wiinsche nicht beriicksichtigt
werden konnen, denn die Dienstpla-
nung im Team und damit die Verant-
wortung konnen durchaus rotieren.

m Budget: Budgetverantwortung kann
an die Teams delegiert werden, aller-
dings sollte man eine Scheinautono-
mie verhindern, indem man ein festes
Budget zuweist und das Team dariiber
verfiigen ldsst. Vielmehr konnen die
Teams das, was sie an Geldern iiber
ihre Leistungen erwirtschaften, auch
selbst verwalten und entscheiden, wel-
che Sonderausgaben sie sich ,,leisten
konnen“ und welche nicht.

Je nach Organisation sind sicherlich wei-
tere Bereiche denkbar, in denen Verant-
wortung klar aufgeteilt werden kann.
Wenn Leitungskrifte in klassischen Hie-
rarchien Teile ihrer Verantwortung in die
Teams geben, konnen sie sich wiederum
Themenbereichen widmen, die fur die
Organisation und ihre Zukunftsfihig-
keit wichtig sind: z. B. der strategischen
Entwicklung, der Vorbereitung von Ent-
scheidungsprozessen, der AufSenvertre-
tung und der Qualititsentwicklung.

Anmerkung

1. https://www.zeit.de/2024/29/bill-anderson-
bayer-konzern-chef-fuehrungskraefte-abfin-
dung, 14. Juli 2024
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