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Vorwort

2. Dezember 2015, Genf. Im voll besetzten »Auditorium Ivan
Pictet« hat sich ein hochrangiges Publikum versammelt, um
die aktuellen Preistrager des Alternativen Nobelpreises zu eh-
ren. Selten stimmt die Adresse eines Ortes so unmissverstand-
lich mit den Inhalten der Veranstaltung tiberein wie an diesem
Abend: »Maison de la Paix«. Deutschlands Umweltministerin
Barbara Hendriks und UN-Generaldirektor Michael Mgller
er6ffnen den Anlass, der unter dem Titel steht: »On the Front-
lines and in the Courtrooms: Forging Human Security.«

In der darauf folgenden Diskussion der vier Preistrdger von
2015 fdllt auf einmal die Aussage, die mich elektrisiert: »Die UN
wurde nach dem Zweiten Weltkrieg gegriindet, um nachfolgen-
de Generationen vor der Geisel des Kriegs zu bewahren. Seither
hat es iber 170 Konflikte gegeben - und ihr habt die Méglichkeit
einer Abschaffung von Kriegen nie diskutiert? Come on, guys,
das ist doch unglaublich!« Verlegenes Geldchter und unglaubi-
ges Staunen im Publikum, doch Dr. Gino Strada, Griinder der
internationalen Hilfsorganisation »Emergency« weifl nur zu
gut, wovon er spricht: Seit den frithen 1990er-Jahren baut er
Kliniken in Kriegsregionen und kiimmert sich um die zivilen
Opfer - 10 % sind Kampfer der verschiedenen Kriegsparteien,
90 % Zivilisten. Er beendete sein Statement mit der Feststellung:
»Nennt mich ruhig einen Utopisten, denn alles ist eine Utopie,
bis jemand seine Idee in die Tat umsetzt.«

Einer der wohl meistzitierten Sitze der letzten Jahrzehnte
lautet: »I have a dream.« Nicht nur Martin Luther King hatte

einen Traum - viele Menschen trdumen von einer gerechteren
Welt fiir alle. Und es sind einige darunter - mehr als wir wissen
und noch lange nicht genug -, die ihren Traum mit Engage-
ment, Herz und Verstand realisieren. Es sind Pioniere in ihren
Bereichen, man mag sie - wie Gino Strada, Martin Luther King,
Mutter Teresa oder Jody Williams - durchaus Utopisten nen-
nen. Doch: Jede grofBe Errungenschaft begann mit einer Idee,
einer Hoffnung, einer Vision.

Den Funken einer Idee, einer Hoffnung, einer Vision wei-
terzutragen und damit ein Feuer des persénlichen Engage-
ments zu entziinden, das ist die Absicht, die wir mit unserer
neuen Reihe - wir nennen sie »riiffer&rub visiondr« - verfol-
gen. Im Mittelpunkt steht die persénliche Auseinanderset-
zung der Autoren mit ihrem jeweiligen Thema. In packenden
Worten berichten sie, wie sie auf die wissenschaftliche, kultu-
relle oder gesellschaftliche Frage aufmerksam geworden sind
und was sie dazu veranlasste, sich der Suche nach fundierten
Antworten und nachhaltigen L6sungen zu verpflichten. Es
sind engagierte Texte, die darlegen, was es heif3t, eine persén-
liche Verpflichtung zu entwickeln und zu leben. Ob es sich um
politische, gesellschaftliche, wissenschaftliche oder spirituel-
le Visionen handelt - allen Autoren gemeinsam ist die Sehn-
sucht nach einer besseren Welt und die Bereitschaft, sich mit
aller Kraft dafiir zu engagieren.

So vielfdltig ihre Themen und Aktivitdten auch sein mé-
gen - ihr Handeln geschieht aus der tiefen Uberzeugung, dass
eine bessere Zukunft auf einem gesunden Planeten fiir alle
moglich ist. Und: Wir sind davon iiberzeugt, dass jeder von

uns durch eigenes Handeln ein Teil der L6sung werden kann.

Anne Riiffer, Verlegerin



Mehr Mut zum
Sozialunternehmertum

10

»Stell dir vor, es gibt Arbeit und keiner bekommt sie.« Weil die
Arbeit nur da und dort anfillt und viele gar nicht wissen, dass
in unserer Gesellschaft rund 10% der arbeitsfahigen Bevolke-
rung gerne arbeiten wiirde, aber keine Arbeit findet. Weil sich
niemand darum kiimmert, diese Arbeit zu erschlieBen und so
zu organisieren, dass daraus Arbeitspldtze entstehen.

Arbeitspldtze sind auch in der Schweiz unsicherer gewor-
den. Produktionen werden ausgelagert, und einfache Tatigkei-
ten verschwinden zusehends. Wer keine gute Ausbildung hat
und dazu noch mit gesundheitlichen Problemen belastet ist,
findet heute schwerer eine Anstellung, mit der er oder sie sei-
nen Lebensunterhalt bestreiten kann. Diese Entwicklung ist in
der Schweiz zwar noch etwas schwécher als anderswo; an den
Rdndern der Gesellschaft, beispielsweise im Bereich der Sozi-
alhilfe, lasst sich jedoch seit einigen Jahren ein Trend feststel-
len, der es fiir Menschen, die einmal in der Sozialhilfe gelandet
sind, schwieriger macht, wieder eine Stelle zu finden, und zwar
unabhdngig von der Konjunktur. Damit gerdt ein wichtiger
Wert in Gefahr: Die Chancengleichheit, also die Méglichkeit fiir
alle, eine existenzsichernde Arbeit zu finden und den sozialen
Aufstieg zu schaffen. Auch wenn heute immer mehr Geld mit
Geld verdient wird, sind die meisten Menschen in der Schweiz
nach wie vor auf ein Arbeitseinkommen angewiesen.

Es bedarf nicht einmal eines Blicks iiber die Grenze, um
Tendenzen erkennen zu kénnen, dass sich die Welt immer stdr-

ker aufteilt in Arbeithabende und in solche, die keine (mehr)

haben. Dies schafft Graben, die wir als sozial engagierte Men-
schen nicht einfach so hinnehmen sollten. Wer aber soll sich
dagegen wehren? Wir haben zwar eine hervorragend alimen-
tierte Sozialbranche, sie weist in der Schweiz immer noch ein
starkes Wachstum auf, dennoch gibt es kaum Rezepte und An-
satze gegen diese Entwicklung.

Im Bereich der Arbeitsintegration arbeiten die meisten
Fachleute noch mit Methoden, die bei den »Defiziten« der Be-
troffenen ansetzen. Mittel wie Coaching, persénliche Betreu-
ung oder agogische' Trainingsmethoden gehdren nach wie
vor zum methodischen Alltag. Diese Methoden sind an sich
nicht schlecht und in einigen Fdllen auch wirksam, aber sie
verkennen, dass die Ursache der geringeren Integrationskraft
unserer Wirtschaft fiir Personen mit schwachem Bildungshin-
tergrund nicht im Individuum liegt, sondern dass es sich um
eine gesellschaftliche Entwicklung handelt, die die Anforde-
rungen fiir eine Stelle immer héher ansetzt. Es ist, als ob die
Zulassungskriterien fiir einen sportlichen Volksanlass immer
hoher geschraubt werden; eine Weile kann solchen Tenden-
zen mit besserem Training begegnet werden, irgendwann geht
dies jedoch nicht mehr. Ab diesem Moment werden trotz bes-
tem Training und modernster Betreuung immer mehr Men-
schen nicht mehr am Anlass teilnehmen kénnen; nicht alle
haben das Zeug zum Spitzensportler.

Daniela Merz, eine junge Frau mit ausgepragter sozialun-
ternehmerischer Persénlichkeit aus dem Appenzellerland, ist
diesem Wandel bereits 2002 entgegengetreten. Als Politikerin,
IT-Unternehmerin, Betriebswirtschafterin und Primarlehrerin
hatte sie von ganz unterschiedlichen Seiten her Einsicht in die
aktuellen gesellschaftlichen Entwicklungen.

Als sie ihre Stelle als Geschiftsfithrerin der damals noch

kleinen Stiftung fir Arbeit in St.Gallen antrat, spiirte sie ins-
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tinktiv, dass sie mit einem anderen Ansatz vorgehen musste, um
wieder mehr Menschen in Arbeit zu bringen. Arbeit war in ihren
Augen mehr als nur ein Mittel zur Existenzsicherung, es war die
Voraussetzung fiir gesellschaftliche Teilhabe. Sie erkannte, dass
im industriell geprdagten Raum St. Gallen trotz massiver Ausla-
gerungswellen noch Arbeit da war, zugleich war sie Unterneh-
merin genug, um zu wissen, dass diese nicht mehr fiir existenz-
sichernde Arbeitspldtze reichte, weil sie ja fiir die Wirtschaft
uninteressant geworden war. Trotzdem: Es war reelle Arbeit.
Genauso wie landwirtschaftliche Arbeit konnte sie mit staatli-
chem Zutun erschlossen und erhalten werden. Im Unterschied
zur Landwirtschaft strebte Daniela Merz jedoch eine volkswirt-
schaftlich méglichst kostenneutrale ErschlieBung dieser Arbeit
an. Der Staat musste fiir die Lebensunterhaltskosten der Sozi-
alhilfeempfangenden aufkommen, er sollte allerdings fiir die
Arbeitsintegration mdéglichst nicht noch extra zur Kasse gebe-
ten werden. Wer eine Leistung erbrachte, brauchte sich nicht
zu schamen, wenn er oder sie in die Sozialhilfe geraten war.
Die Triebfeder fiir ihr Handeln war und ist die Uberzeugung,
dass eine liberale Gesellschaft keine Bevormundung der Armen
braucht, sondern Arbeit in Form von sicheren und langfristigen
Arbeitspldtzen fir alle, die arbeiten wollen. Denn damit wer-
den die Langzeitarbeitslosen wieder ins System der Erwerbstd-
tigkeit eingebunden und bleiben den Realititen des Marktes
nahe. Ein sicherer und unbefristeter Arbeitsplatz im Zweiten
Arbeitsmarkt konnte den Langzeitarbeitslosen folglich weitaus
mehr geben als bestes Coaching oder aufmerksamste Betreuung.
Die positive Reaktion der Arbeitnehmenden auf den Um-
stand, dass sie im Dock nicht nur fiir einige Monate angestellt
wurden, sondern so lange, bis sie wieder eine Stelle gefunden
hatten, und dass sie bleiben konnten, selbst wenn es ihnen

nicht mehr gelang, eine Stelle zu finden, gab ihr recht.

Dies ist die Vision, die der Erfolgsgeschichte des St. Galler Mo-
dells fiir Arbeitsintegration zugrunde liegt. Wir méchten in
diesem Buch zeigen, was unternehmerische Arbeitsintegra-
tion im Alltag bedeutet, wie sie organisiert werden muss, wie
wichtig gelebte Werte tatsdachlich fiir alle Beteiligten sind und
was es konkret heif3t, ein solches Unternehmen aufzubauen
und zu fihren. Wir haben kein Erfolgsrezept fiir ein soziales
Problem gefunden, aber eine Erfolg versprechende Methode.
Diese Methode verlangt nach sozialunternehmerischen Persén-
lichkeiten in der Arbeitsintegration; diesen méchten wir mit
diesem Buch Mut fir mehr Sozialunternehmertum machen.

Um der Ausgrenzung von Langzeitarbeitslosen wirksam
entgegentreten zu kénnen, sind eine Vielzahl dhnlicher Initia-
tiven notig. Diese miissen jeweils auf die lokalen Bediirfnis-
se und Gegebenheiten zugeschnitten werden, denn was in St.
Gallen funktioniert, kann in Leipzig oder Bukarest leicht da-
nebengehen. Unser Modell ist daher auch keine Handlungsan-
leitung, sondern es fokussiert auf die Haltung und die Art und
Methoden der L6sungsfindung. Wir sind iberzeugt davon, dass
wir mit unserem Modell eigentlich ein zutiefst schweizerisches
Modell entwickelt haben, das gepragt ist durch enorm viel
Konsensfdahigkeit und Vertrauen zwischen unterschiedlichen
Partnern.

Ohne unsere Kunden ware unsere Geschichte undenkbar.
Thr Vertrauen in unsere Qualitdt und Termintreue, ihre tatkraf-
tige Mithilfe, wenn es mal Probleme gab, haben unseren Erfolg
begriindet. Dasselbe ldsst sich von der Politik sagen: Ohne die
beharrlichen Bitten und die unkomplizierte Unterstiitzung an-
derer Kommunen und Kantone hitten wir nie den Mut aufge-
bracht, ein so breit gestreutes Feld an Betrieben aufzubauen.

Im Alltag und in der oft schwierigen und hektischen Um-

setzung des St. Galler Modells waren es unsere Mitarbeiter und
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die zugewiesenen Arbeitnehmenden, die mit ihrer unermiid-
lichen Schaffenskraft, ihrem Humor und ihrer Zuversicht den
Erfolg unseres Modells vorangetrieben haben. Ja, und ohne den
GroBmut und das Vertrauen unseres Stiftungs- und Verwal-
tungsrates wdre das St.Galler Modell fiir Arbeitsintegration
auf das Sittertal beschrédnkt geblieben.

Weil unser Modell jedoch stark auf einer unternehmeri-
schen Grundhaltung aufbaut, kann es auch leitend sein fiir die
Entwicklung von unternehmerisch gefithrten Sozialfirmen au-
Berhalb der Schweiz. Marktwirtschaftliche Nischen und ge-
sellschaftspolitische Spielrdume gibt es auch anderswo. Die-
se zu finden und zu erschliefen ist jedoch eine Aufgabe, die
einen langen Atem und viel sozialunternehmerische Energie
erfordert. Mit diesem Buch mdchten wir zeigen, dass sich das
Engagement lohnt!

Eine solche Geschichte funktioniert nur, wenn es gelingt,
auch in schwierigen Zeiten immer wieder alle ins Boot zu ho-
len und immer wieder neue Lésungen zu finden, mit denen die
Beteiligten leben kénnen. So gesehen ist das St. Galler Modell
ein »Willensmodell«, dhnlich wie die Schweiz eine Willensna-
tion ist, die ihren Erfolg der kleinrdumigen und hartndckigen

Losungsfindungskompetenz aller Beteiligten verdankt.

Lynn Blattmann und Daniela Merz
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Unter Arbeitsintegration versteht man einen ganzen Straul3
von Methoden, die angewendet werden, um jemanden, der kei-
ne Arbeit hat, wieder in Arbeit zu bringen. Klassischerweise
wird Arbeitsintegration als Voraussetzung fiir eine gelungene
gesellschaftliche Integration betrachtet. Wer seinen Lebens-
unterhalt selbst bestreiten kann, hat optimale Voraussetzun-
gen, sich zu einem niitzlichen und finanziell unabhingigen
Mitglied der Gesellschaft zu entwickeln. Mittels Arbeitsinte-
grationsmaBnahmen wird versucht, das Individuum an die
Anforderungen des Arbeitsmarktes (wieder) anzupassen. Da-
rum gehdéren Qualifikations- und TrainingsmafBnahmen zu
den klassischen Instrumenten der Arbeitsintegration.

Um personlichen Integrationsproblemen entgegenzuwir-
ken, wird mit agogischen oder Coachingmethoden gearbeitet;
diese versagen jedoch alle angesichts einer Sockelarbeitslosig-
keit. Irgendwann gelingt es nicht mehr, alle potenziellen Ar-
beitnehmenden an die Anforderungen des Arbeitsmarktes an-
zupassen; besonders in einem Hochlohnland wie der Schweiz
zeigen sich die Grenzen rasch.

Um sogenannt arbeitsmarktferne Personen integrieren
zu kénnen, miissen die Arbeitspldtze an die Fahigkeiten und
die Bediirfnisse dieser Zielgruppe angepasst werden. Dieser
Ansatz setzt dann nicht agogisch bei den Menschen an, son-
dern beim System, also beim Arbeitsmarkt. Denn wenn es fiir
einewachsende Gruppe von Menschen im Ersten Arbeitsmarkt
keine Perspektiven mehr gibt, muss man im Zweiten Arbeits-
markt reelle Perspektiven schaffen. Genau dies haben wir mit
der Idee der unternehmerisch gefithrten Sozialfirmen getan.

Der Unterschied und seine Folgen

Wir werden oft gefragt, was eine Sozialfirma genau ist und
ob es eine Definition fiir solche Unternehmen gebe. Eine un-
ternehmerisch gefithrte Sozialfirma ist keine Firma, die ein
bisschen sozial ist, sie ist auch kein gut gemanagtes Beschaf-
tigungsprogramm,; sie ist ein wertegetriebenes Unternehmen.
Sie tragt die Bezeichnung »Firmag, weil sie betriebswirtschaft-
lich organisiert ist und weil sie ihre Betriebskosten zu einem
moglichst groBen Teil aus Kundenauftragen erwirtschaftet und
so in moglichst geringem Ausmalf von Staatsgeldern abhdn-
gig sein will; der Wortteil »Sozial« verweist auf ihren Zweck.
Dieser besteht darin, Arbeitspldtze zu schaffen fiir Menschen
ohne Arbeit. Er verweist aber auch auf den Stellenwert der
Werte im Unternehmen: Respekt, Ehrlichkeit und Vertrauen
bilden die wichtigsten Pfeiler, auf denen unternehmerisch
gefiihrte Sozialfirmen aufgebaut sind. Diese Werte bilden das
Kapital und das Riickgrat dieser Organisationsform, und sie
prdgen das Handeln und die Haltung auf allen Ebenen. Die un-
ternehmerische Fiihrung dient dazu, diesen Anspriichen ge-
recht zu werden.

Es wird viel dariiber geschrieben, dass Sozialfirmen ei-
gentlich hybride Organisationen sind, weil ihre soziale Kom-
ponente ebenso wichtig ist wie ihre betriebswirtschaftliche
Ausrichtung. Es ist jedoch nicht korrekt, die beiden Triebkraf-
te nebeneinanderzustellen. Unternehmerisch gefiihrte Sozi-
alfirmen sind betriebswirtschaftlich organisiert, um ihrem
sozialen Zweck gerecht werden zu kénnen, die Betriebswirt-
schaftlichkeit ist das Mittel, das Soziale der Zweck. Dies be-
deutet, dass Sozialfirmen nicht in erster Linie in Bezug auf ihr
Filhrungspersonal sozial sind; ihr Management muss hohen
Anspriichen geniigen und den Grundwerten der Organisation
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auch im Alltag gerecht werden kénnen. Es obliegt der Fih-
rungscrew, Respekt, Ehrlichkeit und Vertrauen im Alltag mit
greifbaren Inhalten zu fiillen. Sie miissen den Boden schaffen,
um das Vertrauen der zugewiesenen Arbeitnehmenden zu ge-
winnen. Sie miissen den vormals langzeitarbeitslosen Men-
schen den Respekt entgegenbringen, den sie brauchen, um
wieder einsteigen und die Qualitdtsarbeit leisten zu kénnen,
die vom Kunden verlangt wird. Sie miissen den Boden schaf-
fen, um das Vertrauen der zugewiesenen Arbeitnehmenden
zu gewinnen. In einer herkémmlichen Firma kénnen auch
fihrungsschwache, distanzierte und charakterlich wenig in-
tegre Kaderangestellte ein Unternehmen wirtschaftlich vor-
anbringen, in einer unternehmerisch gefithrten Sozialfirma
gefdhrden solche Chefs den Betrieb.

Die Bedeutung der Werte

Viele vergessen, dass vormals oft lange Zeit arbeitslose und
vom Sozialamt abhdangige Menschen nicht mit Geld motiviert
oder durch Druck angetrieben werden kénnen. Wer in eine So-
zialfirma zugewiesen wird, hat trotz seiner Tatigkeit am Ende
des Monats finanziell kaum mehr in der Tasche als jemand,
der nur Sozialhilfe bezieht. Die Differenz zwischen einem in
eine Sozialfirma zugewiesenen Arbeitnehmenden und jeman-
dem, der nicht arbeitet, betragt heute inzwischen im besten Fall
noch CHF 200/Monat. Dies bedeutet zwar nicht, dass jemand in
einer unternehmerisch gefithrten Sozialfirma pro Monat nur
CHF 200 verdient, wie einige Schlaumeier meinen, aber es ist
so, dass nach der Verrechnung mit der Sozialhilfe durch das
Sozialamt Ende des Monats vom Lohn fiir die meisten nur CHF

100-200 netto mehr im Geldbeutel bleiben. In einer Sozialfirma

kann darum auch schlecht mit Entlassung gedroht werden:
Wer durch das Sozialamt unterstiitzt wird, hat Stellenverluste
erlebt und befindet sich bereits auf der niedrigsten sozialen
Stufe. Explizite Entlassungsdrohungen sind in der Arbeitswelt
auch nicht an der Tagesordnung, aber unterschwellig hat die
Angst vor einem Stellenverlust in der Wirtschaft eine ungleich
starkere Wirkung als in einer Sozialfirma.

Eine Sozialfirma wird untergehen, wenn es nicht gelingt,
die Belegschaft mit anderen Mitteln als mit Druck oder héhe-
ren L6hnen zur Arbeit zu motivieren. Und das ist richtig so.
Aber wie sehen diese anderen Mittel denn genau aus? Werte
wie Respekt, Ehrlichkeit oder Vertrauen spielen ja auch in nor-
malen Firmen eine Rolle. Inwiefern sind sie fiir Sozialfirmen
existenziell, und was bedeuten sie wirklich im Alltag?

Eine unternehmerisch gefithrte Sozialfirma lebt von Kun-
denauftrdgen. Aus dem Ertrag dieser Dienstleistungen miis-
sen die Betriebskosten und die Lohnkosten fiir die fest ange-
stellten Mitarbeiter? bezahlt werden. Gelingt es nicht, geni-
gend Auftrdge an Land zu ziehen, muss beim Kaderpersonal
oder bei den Betriebskosten gespart werden und nicht bei den
zugewiesenen Arbeitnehmenden, denn deren Léhne sind
staatlich refinanziert oder laufen tiber die Sozialhilfe. Dies ist
ein wichtiges Unterscheidungskriterium zu einem Beschafti-
gungsprogramm, das auch einige Kundenauftrdage ausfiihrt.
Wenn die Betriebs- und Infrastrukturkosten in groem Mafe
staatlich subventioniert werden, kann dieser betriebswirt-
schaftliche Mechanismus nicht spielen. Es ist ein Merkmal ei-
ner unternehmerischen Sozialfirma, dass die existenzielle Ab-
hédngigkeit von Kundenauftragen gegeben sein muss. Decken
Kundenauftrage nur einen Bruchteil der Betriebskosten, ist der
unternehmerische Ansporn zu gering, um Wirkung entfalten

zu kénnen.
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Trifft ein groBer Auftrag eines Kunden ein, der in knappem
Terminrahmen enorm viel Einsatz verlangt, darf dieser Druck
nicht an die Belegschaft weitergegeben werden. In solchen
Momenten ist es entscheidend, so viel Motivation zu generie-
ren, dass die Belegschaft freiwillig mehr arbeitet. Druck wiirde
unweigerlich dazu fithren, dass die Arbeitnehmenden zu Hau-
se bleiben und der Auftrag nicht ausgefithrt werden koénnte.
In diesem Fall wiirde der Kunde nicht zahlen und sich nach
einem anderen Auftragnehmer umsehen. Diese Gefahr ist in
einer Sozialfirma aus den oben genannten Griinden sehr viel
gréBer als in einer Erstarbeitsmarktfirma.

Das Kader einer Sozialfirma muss eine unternehmerische
Haltung einnehmen und Werte wie Vertrauen und Ehrlichkeit
aktiv vorleben. Am Anfang stehen die persénliche Begegnung
und der respektvolle Kontakt zwischen dem Fithrungsperso-
nal und den Zugewiesenen. Respekt ist keine abstrakte GroBe,
er zeigt sich beispielsweise darin, dass Vorstellungsgespra-
che vom Betriebsleiter persénlich durchgefiihrt werden. Der
Betriebsleiter oder die Betriebsleiterin hat in allererster Linie
die Aufgabe, als Person greifbar, auch angreifbar zu werden.
Respekt erfordert Ndhe: Die Kaderleute miissen dem Personal
unvoreingenommen gegeniibertreten kénnen. Es geht dabei
um das Wissen- und Verstehenwollen der Lebenssituation der
vormals langzeitarbeitslosen Menschen. Dazu muss die Fiih-
rungscrew einer Sozialfirma einen Schritt aus ihrer so anderen
Lebensrealitdt hinausmachen und offen auf die Belegschaft
zugehen. Sie miissen sich mit ihren eigenen Vorurteilen aus-
einandersetzen und bereit sein, den zugewiesenen Arbeitneh-
menden zu vertrauen. Dies heif3t nicht, dass sie alles akzeptie-
ren miissen, aber es bedeutet, dass sie in erster Linie ehrlich mit
sich selbst sind. Wir alle haben schon schlechte Erfahrungen

mit Menschen gemacht, wir alle haben Vorurteile. Es geht da-

rum, diese wahrzunehmen und im Alltag mit den zugewiese-
nen Arbeitnehmenden zu iberwinden. Nur so gelingt es, Re-
spekt zu zeigen und diesen auch erfahrbar zu machen. Und:
Respekt kann ebenso wenig delegiert werden wie Vertrauen
oder Ehrlichkeit. Wie bei vielen gelebten Werten hat die Pra-
xis der Fiihrung auch in diesem Fall eine reziproke Wirkung.
Ohne dass dariiber gesprochen werden muss, bewirkt der ge-
lebte Respekt eines Vorgesetzten, dass dieser auch auf der an-
deren Seite evoziert wird.

Noch starker tritt dieser Effekt beim Vertrauen hervor. Das
Vertrauen in Langzeitarbeitslose ist in den letzten Jahren deut-
lich zuriickgegangen, besonders klar zeigt sich dies gegentiiber
Menschen, die von der Sozialhilfe leben miissen. Die partner-
schaftliche Haltung vieler Mitarbeiter in Sozialdmtern ist ei-
ner misstrauischen Kontrolle gewichen. Zeitungsberichte tiber
einzelne Personen, die das System missbrauchten, haben bei
den Kommunen zu viel mehr Kontrolle gefiihrt. Es ist nicht nur
so, dass die Eingdange groBerer Sozialamter mittlerweile durch
Personenkontrollen gesichert werden, auch das Vertrauen
zwischen Sozialberatenden und Klienten hat sich mit nega-
tiven Folgen fiir beide Seiten spilirbar abgeschwdcht. In einer
Sozialfirma besteht die Chance fiir einen Neuanfang, denn wir
koénnen dieses Klima des Misstrauens verdandern und in unse-
ren Betrieben wieder Vertrauen ermdéglichen.

Der Aufbau beginnt beispielsweise damit, dass wir unse-
ren zugewiesenen Arbeitnehmenden prinzipiell dasselbe Ver-
trauen entgegenbringen wie es in »normalen« Firmen iiblich
ist: In den Dock-Betrieben schlieen wir unsere Biiros tagsiiber
nicht ab, auch wenn sich Wertsachen oder Handys darin be-
finden. Und wir geben an sie so viel Verantwortung ab, wie nur
moglich: Wer in der Lage und willens ist, in einem Brocken-

haus die Kasse zu fiithren, soll dies tun. Wer Auto fahren kann
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und die Ladesicherheitsinstruktion bekommen hat, kann im
Auftrag der Firma auch unsere Kundenauftrage transportieren.
Wer regelmédBig frith in den Betrieb kommt, um vor Arbeitsbe-
ginn noch in Ruhe eine oder zwei Tassen Kaffee zu trinken, be-
kommt einen Schliissel und kann seinen Kollegen aufschlieBen.
So selbstverstdndlich diese Dinge klingen, in vielen Beschif-
tigungsprogrammen und auch in einigen herkémmlichen
Firmen wird der Belegschaft weniger Vertrauen entgegenge-
bracht.

Vertrauen ist also kein Lippenbekenntnis, sondern es er-
fordert ein kompromissloses aufeinander Zugehen; dies wirkt
wie ein Zweikomponentenleim, der aus einsamen Langzeitar-
beitslosen und wenigen Kaderleuten eine Gemeinschaft formt,
die fur die Firma einsteht: eine Belegschaft, die im Bedarfsfall
freiwillig mehr arbeitet und auch einmal eine Abend- oder eine
Samstagsschicht einlegt, damit die Kundenauftrige rechtzei-
tig fertig werden. Gelebte Menschlichkeit schafft Kontakt zu
den Zugewiesenen, sie spiiren, dass sie gebraucht werden und
einen Teil eines gréBeren Ganzen sind. Die meisten nehmen
dieses Angebot sehr gerne an.

Ein weiteres entscheidendes Merkmal ist die verhdltnis-
maBig geringe Anzahl von Chefs. In einem Betrieb der Dock
Gruppe AG arbeiten meist etwa 150 Personen aus der Sozialhil-
fe, die von drei Kadermitgliedern gefithrt werden. Dieses Ver-
hialtnis hat sehr viel mit Vertrauen zu tun. Wir haben namlich
die Erfahrung gemacht, dass das Vertrauen in die Fahigkeiten
der Belegschaft abnimmt, wenn mehr Fiihrungspersonal da ist.
Der Grund fiir die verhidltnism&Big diinne Kaderpersonaldecke
liegt zwar eher im unternehmerischen Aspekt der Sozialfirma,
denn dadurch fallen fiir die Offentliche Hand geringere Kosten
an. Ein ganz wichtiger Nebeneffekt dieses Umstands ist jedoch

die damit verbundene gréBere Notwendigkeit, dem Personal

geniligend Vertrauen zu schenken, und Vertrauen ldsst Men-
schen wachsen.

Zentral ist auch der dritte Punkt, die Ehrlichkeit. Dazu
gehort unabdingbar eine Fehlerkultur, die alle umfasst. Auch
Kaderangestellte sind nicht fehlerlos, sie sollen nur besser mit
Fehlern umgehen und aus ihren lernen kénnen als andere.
Wir haben in der Dock Gruppe bereits zu Beginn viele Nachbe-
arbeitungsauftrage fiir Automobilzulieferfirmen ausgefiihrt.
Die Qualitdtsanforderungen waren hoch, und wir konnten die
geforderte Nullfehlerquote oft nur mit Dreifachkontrollen er-
reichen. Es war fiir uns existenziell zu wissen, ob wir wirklich
die fdahigsten Leute in der Kontrolle eingesetzt hatten oder ob
unsere besten Leute tatsdachlich niichtern waren, wenn sie ihre
Kontrollaufgabe ausfithrten. Wir waren und sind also von der
Ehrlichkeit unserer Arbeitnehmenden unmittelbar abhangig.
Wer am Abend vorher einen Absturz hatte, kann und soll dies
seinem Chef sagen und er oder sie wird fiir diesen Tag an ei-
nem weniger verantwortungsvollen Arbeitsplatz eingesetzt,
ohne dass dies Folgen hitte fiir die Zukunft. Auch wenn ein
Kollege seine Beobachtung iiber die Arbeitsqualitdt eines an-
deren dem Chef mitteilt, hat dies fiir den Betroffenen keine
anderen Folgen als einen voriibergehenden Aufgabenwechsel.
Dieser selbstverstandliche Umgang mit eigenen und fremden
Schwichen ist fiir Sozialfirmen wichtig und qualitdtsrelevant.

In vielen herkémmlichen Firmen ist der Umgang mit sin-
kender oder instabiler Leistungsfdhigkeit tabubelastet. Man
verschweigt und verschleiert Leistungsprobleme aus Angst
vor einem beruflichen Abstieg, was schon manchen Betrieb in
arge Schwierigkeiten gebracht hat. In einer unternehmerisch
gefithrten Sozialfirma muss mit dieser Problematik anders
umgegangen werden. Und zwar bis ins Kader hinein. Wenn

ein Kadermitarbeiter die Anforderungen fiir seine Aufgaben
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nicht mehr erfiillt, soll auch er oder sie zuriickgestuft werden.
Dies muss in einem Klima der Ehrlichkeit und der Offenheit
geschehen, was befreiend auf das ganze Team wirkt. Die Er-
fahrung zu machen, dass eine Leistungsschwankung oder
ein Leistungsabfall nicht zu einer Kiindigung fithrt, sondern
im schlimmsten Fall zu einer Riickstufung in eine weniger
verantwortungsvolle Aufgabe, die bei einer Verbesserung der
Situation auch wieder riickgangig gemacht wird, ist fiir viele
Menschen eine stirkende Erfahrung.

Die klare Werteorientierung einer unternehmerisch ge-
fiihrten Sozialfirma ist nicht nur fiir die Unternehmensfiih-
rung und den Unternehmenserfolg entscheidend, sie hat auch
eine starke Wirkung auf die Belegschaft. Um dies verstdndlich
zu machen, miissen wir uns vor Augen fithren, in welcher Le-
benssituation sich unsere Zugewiesenen befinden.

Wer sich bei der Sozialhilfe anmeldet, hat in der Regel be-
reits eine zweijdhrige Phase der Arbeitslosigkeit hinter sich.
In dieser Zeit gab es meist unzdhlige fruchtlose Bewerbungs-
versuche, die im besten Fall mehr oder weniger freundliche
Absagen zur Folge hatten. Die Mehrheit der Sozialhilfebezie-
henden lebt allein, oft ohne nennenswerte AuBenkontakte.
Viele kampfen mit Einsamkeit und dem Gefiihl, nicht mehr
gebraucht zu werden. Nicht wenige greifen in dieser Situation
zur Flasche, andere ziehen sich zuriick, einige tun beides.

Wird jemand in dieser Lebenssituation durch das Sozial-
amt im Dock angemeldet, 16st dies bei den Betroffenen nicht
immer Freude aus. Zu groB} ist die Angst vor erneutem Ver-
sagen, und oft bestehen starke Schamgefiihle, sich anderen
Menschen in diesem Zustand zu zeigen und zuzumuten. Auch
wenn viele einfach nur froh sind, wieder arbeiten zu kénnen,
wird anderen mit der Anmeldung bewusst, dass sie kaum Al-

ternativen haben, darum kommen einige ziemlich unwillig

zum Vorstellungsgesprdch. Nach so vielen Enttduschungen
sind die Hoffnungen gegeniiber Dock oft sehr bescheiden. Wird
diese Person beim Vorstellungsgesprach von einem Chef per-
sonlich begriif3t, der alles erkldrt und am Schluss mit ihr noch
durch den Betrieb geht, steigt oft schon eine Ahnung davon auf,
dass die Arbeit in dieser Sozialfirma mehr sein kann als eine
pflichtschuldige Gegenleistung fiir wirtschaftliche Sozialhilfe.
Wenn schlieBBlich beim Arbeitsantritt deutlich wird, dass die
Aufgabe bewiltigbar ist und dass ein offenes, ehrliches Klima
herrscht, beginnt bei vielen das oft verschiittete Selbstvertrau-
en und das Vertrauen in andere wieder zu wachsen. Dank der
reichlich vorhandenen und vielfdltigen Kundenauftradge stellt
sich auch rasch die Erfahrung ein, gebraucht zu werden, und
damit wachst das Gefiihl der Zugehorigkeit zum Betrieb.

Die Wertefokussiertheit von Sozialfirmen dient also nicht
nur dem Zweck einer hehren Firmenphilosophie, sie wirkt
auch direkt auf die Integrationskraft des Unternehmens. Wer
sich in einem Betrieb respektiert fiihlt und die Sicherheit hat,
dass er oder sie auch in schwierigen Situationen ehrlich sein
darf, schopft wieder Vertrauen in sich und in die eigene Zu-

kunft.

Sozialfirma fiir soziale Bediirfnisse

Sucht man die Funktion einer unternehmerisch gefithrten So-
zialfirma auf der Maslow’schen Bediirfnishierarchie [Abb.1],
ist ersichtlich, dass sie dort eine sehr klare und begrenzte Auf-
gabe hat. Die beiden grundlegenden Bediirfnisse, ndmlich die
physiologischen Bediirfnisse und die Sicherheitsbediirfnis-
se, werden bei Sozialhilfebeziehenden vom Staat abgedeckt;

Schwierigkeiten bereitet meist das dritte Bediirfnis. Wer von
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Sozialhilfe leben muss, ist in unseren Breitengraden oft isoliert
und kann seine sozialen Bediirfnisse schlecht ausleben. Aus
Scham werden Kontakte vermieden, Freundschaften zerbre-
chen und Hobbys und Vereinsmitgliedschaften werden kaum
mehr gepflegt; fiir viele Betroffene bedeutet Sozialhilfe letzt-
lich ein Leben in Einsamkeit. Hier setzt die Sozialfirma an, sie
fokussiert auf die sozialen Bediirfnisse.

Der Wunsch, einen Platz in der sozialen Gruppe zu haben,
dort eine Rolle zu erfiillen und Teil eines gréBeren Ganzen zu
werden, ist ein wichtiger Motor eines jeden Menschen. Hier
kommt die Sozialfirma ins Spiel, indem sie die Arbeit so orga-
nisiert, dass sie fiir die Belegschaft diese Bediirfnisse erfiillen
kann. Dies ist auch der Grund, warum die Art der Tdtigkeit eine
so zentrale Rolle spielt. Es ist nicht unerheblich, welche Arbeit
in einer Sozialfirma geleistet wird: Es ist unabdingbar, dass die-
se sinnstiftend ist.

Sinnvoll ist jede Arbeit, die am Ende einen Abnehmer hat
und die nicht auch von einer Maschine erledigt werden kénnte.
Reine Beschdftigung - das Geschirr von Hand zu waschen, ob-
wohl in der Kiiche eine Abwaschmaschine steht, oder Kuverts

Abbildung 1 | Bediirfnispyramide nach Maslow

Selbstver-
wirklichung

Individual-
bediirfnisse

Soziale Bediirnisse

Sicherheitsbediirfnisse

Physiologische Bediirfnisse

von Hand zu fiillen, wenn im Nebenraum eine automatische
Beschickungsmaschine steht - ist keine sinnvolle Arbeit, weil
sie kiinstlich erzeugt wird. Lediglich eine funktionierende Ta-
gesstruktur zu haben geniigt ebenfalls nicht, um den sozialen
Bediirfnissen eines Individuums gerecht zu werden. Sinnvolle
Arbeit ist unentbehrliche Arbeit, nur sie hat die Kraft, Men-
schen so einzubinden, dass sie ihre sozialen Bediirfnisse be-
friedigen kénnen, dass sie sich als Teil eines gréBeren Ganzen
fithlen diirfen.

Die Belegschaft von herkémmlichen Firmen verfigt meist
neben den Arbeitskollegen tiber ein mehr oder weniger groBes
Netz an Freunden. Fiir Sozialhilfeempfangende ist die Sozial-
firma oft die einzige soziale Kontaktmdoglichkeit auferhalb
ihrer Wohnung. Auch dieser Umstand spricht fiir die Sorgfalt,
die Sozialfirmen fiir ihre Werteorientierung aufwenden miis-
sen. Wem es gelingt, sich das Vertrauen solcher Menschen zu
verdienen, gewinnt unglaublich loyale Mitarbeitende, von de-
nen viele andere Firmen nur traumen kénnen.

Werden auch interne Kaderstellen mit vormals Langzeit-
arbeitslosen besetzt, kann eine Sozialfirma auch Individualbe-
diirfnisse in einem gréBeren Umfang befriedigen. Weil unter-
nehmerisch gefiihrte Sozialfirmen nicht auf arbeitsagogische
Zusatzausbildungen ihrer Kaderbelegschaft setzen, sondern
zuverldssige und geeignete Personlichkeiten mit anderen be-
ruflichen Hintergriinden anstellen, bieten sie mehr Perspekti-
ven als klassische agogisch ausgerichtete Angebote, die intern
keine Durchldssigkeit zwischen den Zugewiesenen und dem

Fach- oder Kaderpersonal kennen.
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Networking als Fundament

Unternehmerisch gefiihrte Sozialfirmen sind keine Leuchttiir-
me, die einsam an der Kiiste stehen und in die Nacht hinaus-
strahlen, es sind hoch vernetzte Organisationen, die ihr Netz-
werk gemdB ihrer besonderen Funktion als betriebswirtschaft-
liche und soziale Betriebe doppelt so eng kniipfen miissen wie
Integrationsprogramme oder herkdmmliche Firmen. Thr Zweck
liegt in ihrer sozialen Aufgabe, darum ist ihre politische Ein-
bindung von entscheidender Wichtigkeit. Sie kénnen ihre
soziale Aufgabe nur erfiillen, wenn die Zuweiser mit ihnen
kooperieren und wenn sie bereit sind, die Sozialhilfebeziehen-
den in der Sozialfirma anzumelden.

Zuweisungen sind dann politisch unproblematisch und
unumstritten, wenn sie fiir die Kommune giinstig sind. Teure
Programme werden nur in Anspruch genommen, wenn ihre
Integrationsquote sehr hoch ist. In solchen Fillen ist es auch
sinnvoll, wenn viele staatliche Gelder in diese Angebote inves-
tiert werden. Inzwischen ist es jedoch so, dass die Durchlds-
sigkeit vom Zweiten in den Ersten Arbeitsmarkt geringer ge-
worden ist. Sozialfirmen und Integrationsprogramme sehen
zwar die Reintegration in den Ersten Arbeitsmarkt immer noch
als ihr oberstes Ziel an, es gelingt jedoch dem gr6Bten Teil der
Belegschaft meist nicht mehr, innerhalb eines Jahres wieder
eine Stelle zu finden. Darum ist auch die Bereitschaft der Zu-
weiser gesunken, viel fiir Arbeitsintegration zu bezahlen; hin-
zu kommt, dass teure MaBBnahmen oft nur befristet bewilligt
werden. Unternehmerisch gefiihrte Sozialfirmen sind jedoch
auf langfristig eingebundenes Personal angewiesen, um die
Qualitédt sicherstellen zu kénnen. Es muss nicht die ganze Be-
legschaft langfristig im Betrieb arbeiten, selbst eine Fluktuati-

onvon 50% ist kein Problem, aber eine Sozialfirma braucht eine

Stammbelegschaft, die die Werte der Firma tradiert. Sie ist das
Riickgrat, das das unternehmerische und soziale Wirken der
Firma erst méglich macht.

Da unternehmerisch gefiihrte Sozialfirmen in der Regel
dem Konkurrenzverbot® unterstehen, muss ihr Tun politisch
getragen werden, und sie miissen lokal gut verankert sein. Bei
der Dock Gruppe ist diese Verankerung tiber die Eigentlimerin
geregelt. Die Dock Gruppe AG ist als gew6hnliche Aktienge-
sellschaft organisiert, die allerdings in alleinigem Besitz der
Stiftung fiir Arbeit ist. Diese gemeinniitzige Stiftung hilt alle
Aktien und ermdoglichte, dass die Gemeinniitzigkeit der Sozi-
alfirma offiziell anerkannt wurde, was zu einer Gewinnsteuer-
befreiung gefiithrt hat. Im Stiftungsrat sind alle Parteien und
namhaften politischen Organisationen der Stadt St. Gallen ver-
treten sowie die Gewerkschaften, die Kirchen und der Gewerbe-
verband. Die Vertreter dieser vielfdltigen Organisationen sind
nicht nur Shareholders der Firma, sie sind auch die Stakeholder
ihrer Anliegen. Von ihnen ist eine gewisse Grundanteilnahme
an den Herausforderungen der Sozialfirma gefordert.

Fiir den Erfolg einer unternehmerisch gefiithrten Sozial-
firma ist es entscheidend, ihre politischen Stakeholder ein-
zubinden und sie zu geschdtzten Anspruchsberechtigten des
Unternehmens zu machen. Es geht dabei nicht um eine basis-
demokratische Einbindung, sie sind auch keine freiwilligen
Mitarbeiter, deren Einsatz bei Bedarf abgerufen werden kann.
Der Grundkonsens liegt darin, dass man sich in den sozialen
Zielen der Sozialfirma einig ist. Im Falle der Dock Gruppe be-
deutet dies, dass die Stakeholder nicht nur das soziale Ziel, die
Schaffung von Arbeitspldtzen fiir Personen aus der Sozialhil-
fe, mittragen, sondern dass sie uns auch in unserem so wich-
tigen Anliegen unterstiitzen, ndmlich fiir die geleistete Arbeit

auch einen finanziellen Gegenwert zu bezahlen. Denn: Arbeit
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soll nicht gratis verrichtet werden, auch in einer Sozialfirma
nicht.

Es liegt auf der Hand, dass die Unterstiitzung der politi-
schen Stakeholder immer auf dem kleinsten gemeinsamen
Nenner beruht; darum wird es kaum moglich sein, mit ihnen
Maximallésungen auszuhandeln, aber als Mittrager und Ver-
teidiger von guten und tragfihigen Konsenslésungen sind sie
unabdingbar. Die lokalen St.Galler Stakeholder haben bei-
spielsweise das Lohnsystem der Dock Gruppe AG bereits 2004
so ausgestaltet, dass es von den Zuweisern aus allen Kantonen
ubernommen werden konnte. Eine Sozialfirma kann jedoch
nicht lediglich mit einem lokalen Netzwerk in andere Kom-
munen oder gar Kantone expandieren, es braucht immer eine
stabile politische Einbindung vor Ort, und je besser diese er-
reicht wird, desto erfolgreicher und einfacher gestaltet sich
die Arbeit im Betrieb.

Vor Ort sind es nicht die politischen Parteien, die Ge-
werkschaften oder die Parlamente, die als Partner und Stake-
holder infrage kommen, es sind vielmehr die politischen Ver-
treterinnen und Vertreter der betroffenen Sozialamter. Es sind
also meist kommunale Sozialvorsteher oder in Kantonen mit
kantonaler Zustdndigkeit Regierungsrate, die mit ihren Fiih-
rungscrews wichtige Ansprechpartner und Problemléser fiir
Anliegen der jungen Sozialfirma sind. Fiir neu auf den Markt
tretende Sozialfirmen sind die lokalen Vertreter der triparti-
ten Kommission, also derjenigen Organisation, die tiber die
Einhaltung des Konkurrenzverbots wacht, von zentraler Be-
deutung. Wir haben die Erfahrung gemacht, dass es moglich
ist, mit diesen Kommissionen auf Augenhéhe zu verhandeln.
Es besteht ein Grundkonsens in den sozialen Zielen, was oft zu

pragmatischen und guten Lésungen fiihrte.

Ein noch so gutes und stabiles Netzwerk im Bereich der sozi-
alpolitischen Ansprechpartner reicht jedoch nicht aus, um
als Sozialfirma auch unternehmerisch erfolgreich zu sein. Es
muss dem Management gelingen, enge Kontakte zu Kunden
aufzubauen, denn Sozialfirmen miissen die Anliegen ihrer
Kunden wirklich verstehen; darum hilft es, wenn sie dhnlich
organisiert sind wie kleine oder mittlere Unternehmen der
Privatwirtschaft. Von Vorteil ist auch, wenn Sozialfirmen ihre
Prozesse gemdf3 den ISO-Vorschriften des Qualitdtsmanage-
ments von Industriebetrieben organisieren, die Regelkreise
und Vorgaben des Qualititsmanagements wirklich gut ken-
nen und im Alltag auch auf allen Ebenen anwenden.

Im Produktionsbereich miissen sie aufgestellt sein wie
andere produzierende Firmen, Qualitdt und Termintreue miis-
sen bei ihnen an oberster Stelle stehen. Der Kunde soll und
darf nicht merken, dass in der Sozialfirma auch leistungsbe-
eintrdchtigtes Personal arbeitet. Er darf davon ausgehen, dass
seine Termin- und Qualitdtsvorgaben eingehalten werden koén-
nen. Die Verantwortlichen von Sozialfirmen kénnen nicht er-
warten, dass sie Auftrage bekommen, weil sie eine Sozialfirma
sind, sie sollen Auftrage bekommen, weil sie in der Lage sind,
eine Arbeit in der erforderlichen Qualitdt und zum vereinbar-
ten Termin auszufiihren. Hier liegt der entscheidende Unter-
schied zwischen einer Charity-Organisation und einer Sozial-
firma.

Es ist harte Arbeit, eine gute Beziehung zu Kunden aufzu-
bauen. Wer keine Kaltakquisition mag, kann Vortrdage halten
oder Artikel {iber die Sozialfirma schreiben, um an Kunden zu
kommen; es lohnt sich auch, Mitglied eines Service-Clubs, ei-
ner lokalen Industrievereinigung oder eines Gewerbeverban-
des zu werden. Aller Anfang ist schwer, aber es zahlt sich aus,

in diesen Bereich viel Sorgfalt und Zeit zu investieren und auch

31



32

den Wirtschaftsteil der lokalen Zeitungen stets genau zu lesen.
Die Kunden ermdéglichen es einer unternehmerisch gefithrten
Sozialfirma, ihre sozialen Ziele mit betriebswirtschaftlichen
Mitteln zu verfolgen. Dieses Bewusstsein muss im Selbstver-
stindnis des Unternehmens tief verankert sein, auch wenn
sich dieses an sozialen Zielen und Werten orientiert. Wer den
Stellenwert der Kundenndhe unterschiatzt, weil sich soziale
Orientierung und Kundenorientierung im eigenen Selbstver-
stindnis ausschlieBen, kann eine Sozialfirma nicht erfolg-
reich fithren.



SOZIALUNTERNEHMERTUM -
EINE PASSION
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Ob jemand sozialunternehmerisch tdtig wird, hdangt nicht von
der Ausbildung ab. Daniela Merz ist Betriebswirtschafterin und
Lehrerin, das heiBt, sie bringt eine wirtschaftsnahe und eine
soziale Ausbildung mit. Dies ist sicher keine schlechte Vor-
aussetzung fiir eine Arbeit als Sozialunternehmerin, entschei-
dender ist jedoch ihr Temperament und ihre Weltanschauung.
Von ihrem Charakter her ist sie eine typische Unternehmerin:
Selbstverantwortung, Freiheit und Handlungsspielraum sind
fiir sie essenzielle Bedingungen. Daniela Merz ist eine Problem-
16serin; sie mag Probleme nicht endlos analysieren. Sobald es
aber um Lésungen geht, ist sie ganz Ohr und voller Ideen. Au-
Berdem schitzt Daniela Merz Menschen sehr, sie ist ein »Ani-
mal politique« und liebt es, Andersdenkende zu iberzeugen
und einzubinden; wer mit ihr kdmpft, hat eine loyale Freundin
und Helferin zur Seite. Sie ist keine Einzelkdmpferin, aber sie
ist eine, die gerne und rasch die Fithrung und Verantwortung
ubernimmt.

Meine Ausbildung verweist weniger auf eine unterneh-
merische Tatigkeit. Ich bin von Haus aus Historikerin, bin jung
zur Parteipolitik gekommen, habe dort viel strategische Ar-
beit gemacht und immer wieder Wahlkdampfe geleitet. Fiir
meine Doktorarbeit habe ich mich intensiv mit Mannlichkeit
und Politik befasst und eine eigene Firma fiir politische Stra-
tegieberatung aufgebaut. Vom Temperament her bin ich klar
unternehmerisch veranlagt, fiir mich sind Freiheit und Unab-
hangigkeit wichtige Werte, Verantwortung zu {ibernehmen
eine Selbstverstdndlichkeit. Im Unterschied zu Daniela Merz
bin ich kein Gruppenmensch, ich scheue auch vor Alleingdn-
gen nicht zurtick und halte mich an kein Verbot, von dem ich
nicht tiberzeugt bin. Einige Freundinnen nennen mich stur,
aber verldsslich. Meine Spezialitdt liegt in der Fahigkeit, Mo-

delle zu entwickeln und Strategien zu konzipieren und schrift-

lich auszuformulieren. Auch ich mag Menschen gerne, aber
ich habe generell ein distanzierteres Verhiltnis zu ihnen als
Daniela Merz.

Auch wenn jede Sozialunternehmerin und jeder Sozialun-
ternehmer anders ist: Entscheidend ist, dass eine unternehme-
risch gefiihrte Sozialfirma mindestens eine Person an der Spit-
ze braucht, die unternehmerische Impulse gibt und den Betrieb
am Markt hdlt. Unternehmerisch gefithrte Sozialfirmen sind
im Moment in der Schweiz noch eher selten, sie sind - ob ge-
wollt oder nicht - in einer Pionierrolle, was eine besondere In-
novationskraft von der Fiihrung verlangt. Es ist anzunehmen,
dass mit der Verbreitung der sozialunternehmerischen Idee

die Schwierigkeiten, diese zu verwirklichen, sinken werden.

Warum man Sozialunternehmertum
an einer Hochschule nicht vermitteln kann

Wer im Sozialwesen arbeiten will, muss eine formale Ausbil-
dung vorweisen. Die klassische Grundausbildung fiir héhere
Berufe im Sozialwesen wird aktuell in der Schweiz von Fach-
hochschulen angeboten. In der Methodenausbildung kommt
Social Entrepreneurship héchstens am Rande vor. In den USA
ist das anders, dort bieten viele Universitdten eigene Lehrgan-
ge zu Sozialunternehmertum an. Bezeichnenderweise sind es
dort nicht die Sozialarbeiterausbildungsstitten, die sich um
das Thema kiimmern, sondern die Businessschools. Fiir sie
hat die Idee eines Sozialunternehmertums beziehungsweise
des Social Entrepreneurship eine gewisse Attraktivitdt, was vor
dem Hintergrund der einseitig gewinnorientierten Entwick-
lung der Wirtschaft in den letzten Jahrzehnten wenig erstaunt.

Es gibt aber noch andere Griinde, die fiir die Ndahe zwischen
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Social Entrepreneurships und Businessschools sprechen, denn
fir Sozialunternehmertum bildet eine fundierte und umfas-
sende betriebswirtschaftliche Ausbildung eine gute Basis.

Ein vertieftes Verstiandnis dariiber, wie ein Unternehmen
funktioniert, wie es gesteuert werden kann und was Leader-
ship bedeutet, erleichtert das Leben als Sozialunternehmerin
sehr. Und es verhindert vielleicht einige unnétige finanzielle
Niederlagen. Allerdings sind wir iiberzeugt, dass auch beste
Businessschools aus hervorragenden Betriebswirtschaftern
nicht unbedingt erfolgreiche Sozialunternehmer machen. An-
gehende oder bereits erfahrene Sozialunternehmerinnen und
Sozialunternehmer kénnen dort zwar einiges an Riistzeug ho-
len, aber den Unternehmergeist beziehungsweise die Innova-
tionskraft miissen sie selbst mitbringen, beides muss bereits
in der Persdnlichkeit angelegt sein.

In den Wirtschaftswissenschaften wird Entrepreneurship
heute als Geschdftsmodellinnovation verstanden. Es ist sicher
so, dass man die generelle Vorgehensweise bei der Gestaltung
und Planung von Geschdftsmodellen an einer Hochschule er-
lernen kann, aber die Innovationen, also die unternehmeri-
schen Ideen, kommen aus der individuellen Kreativitdt und
dem pers6nlichen Ideenreichtum. Eine betriebswirtschaftli-
che Ausbildung kann diese nicht generieren, aber sie kann die
Innovationskraft von sozialinnovativen Individuen verstidrken,
indem sie die Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Umset-
zung dieser Ideen verbessert. Sozialunternehmer benétigen
ein fundiertes Wissen iiber gesellschaftliche Probleme und
Entwicklungen, tiber politische Hintergriinde und Kraftfelder,
und sie miissen umfassende Kenntnisse iber das umliegen-
de Sozialwesen mitbringen. Unternehmerische Passion kann
erst fruchtbar werden, wenn sie sich mit einer vielfdltigen

und breiten Grundausbildung verbinden kann.

Jobsharing fiir Sozialunternehmer?

Wie unsere Geschichte zeigt, kann es sich bei der unternehme-
rischen Pers6nlichkeit, die zu einer Sozialfirma unseres Typs
gehort, auch um ein Duo von zwei Frauen handeln, die die
Firma vorantreiben und entwickeln. Wenn diese beiden Frau-
en - wie in unserem Fall - auch eng miteinander befreundet
sind, stellt sich die Frage, ob es sich bei dieser Konstellation
um eine sogenannte Bromance handelt, von der im Moment
in den Medien hdufig die Rede ist. Der Begriff »Bromancex« ist
ein Kofferwort aus »Brother« und »Romance«, damit werden
enge Freundschaften zwischen Mdnnern bezeichnet, die oft
auch eine starke berufliche Komponente haben. Als Beispie-
le dafiir werden Barak Obama und Joe Biden oder die beiden
Wissenschaftler Amos Tversky und Daniel Kahnemann oft und
gerne genannt.

Ich habe einiges iber die Merkmale von Bromances ge-
lesen und rasch bemerkt, dass sich unsere Beziehung nicht
darunter subsumieren ldsst. Bromances bauen auf einer lan-
gen Tradition von Mannerfreundschaften auf, sie sind eine
Art besonders emotionaler Bund zwischen zwei Mdnnern.
Der Aspekt des »Briiderlichen« spielt eine Schliisselrolle. Da-
niela Merz und mich verbindet etwas anderes, unsere Bezie-
hung mag einige Parallelen zu einer Bromance aufweisen, so
ist sie auch emotional sehr eng und ebenso sind auch wir klar
kein Liebespaar. Dort héren die Parallelen zu einer Bromance
jedoch auf. Wir haben ganz klar kein briiderliches und auch
kein schwesterliches Verhiltnis. Unsere Beziehung kann nicht
an eine lange Tradition von Frauenbiinden ankniipfen, denn
so etwas gibt es in der Geschichte bisher nicht. Es existieren
keine »Sismances«, Frauen haben untereinander andere Bezie-

hungen als Mdnner,* es gibt zwischen Frauen keine Kultur des
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intensiv solidarischen Miteinanders fiir ein héheres Ziel. Das
bekamen auch wir in den ersten Jahren unserer Zusammenar-
beit massiv zu spiiren.

Mit dem Entschluss, die sozialunternehmerische Idee ge-
meinsam verfolgen zu wollen, betraten wir Neuland. Unser
Entscheid fiel impulsiv an einem gemeinsamen Abendessen
vor einer Veranstaltung einer Gewerkschaft in Ziirich im Janu-
ar 2006. Wir hatten zwar nur vage Vorstellungen, wie wir die
Sache angehen wollten, aber wir besiegelten die gemeinsame
Sozialfirmenidee mit einem groBen Glas WeiBwein in einem
libanesischen Restaurant in Ziirich.

Nach dieser Besiegelung stellte sich die Frage, ob das ab-
gegebene Versprechen, die Sozialfirmenidee gemeinsam vor-
anzubringen, von beiden ernst gemeint war. Ich kam aus der
Frauenbewegung und hatte bereits iiber zwanzig Jahre lang in
enger Freundschaft intensiv mit Frauen zusammengearbeitet.
Wenn es doch so etwas wie eine »Sismance« geben sollte, so
hatte ich Erfahrungen damit, wahrend Daniela Merz eher aus
einer Mdannerwelt kam, fiir sie war die Frauenfrage keine poli-
tische Angelegenheit. Sie setzte sich selbstverstandlich fiir ihre
volle persénliche Gleichberechtigung ein und sie wusste sich
durchzusetzen; sie hitte sich aber selbst nie als Frauenrecht-
lerin oder gar Feministin bezeichnet. Feministische Themen
mochte sie nicht besonders, das klang in ihren Ohren nach Ge-
jammer, darum stand sie solchen Fragestellungen eher skep-
tisch gegeniiber.

Nach diesem Versprechen im libanesischen Restaurant
vergingen einige Monate der Ungewissheit. Es war klar, dass
ich in der Sache wenig mitzureden hatte. Daniela Merz war die
Sozialunternehmerin, die bereits seit drei Jahren eine hoff-
nungsvolle neue Sozialfirma aufgebaut hatte, warum sollte sie

diese Position mit mir teilen wollen? In den folgenden Mona-

ten hatte ich jedoch kaum Zeit, mir groBe Sorgen zu machen.
Wegen einem Zerwiirfnis mit meiner langjahrigen politischen
Mitkdmpferin verlor ich meine damals angestrebte berufliche
Option und als meine Vermieterin den Vertrag unseres wun-
derschonen gotischen Biiros in der Altstadt von Ziirich kiin-
digte, entschied ich mich, meine Beraterfirma aufzugeben und
das Thema Sozialfirmen direkt anzupacken, egal ob mit Danie-
la Merz oder allein. Offen gestanden, waren meine Plane eines
Alleingangs damals noch unkonkreter als meine gemeinsame
Vision mit Daniela Merz. Sicher war fir mich nur, dass meine
berufliche Zukunft im Bereich der Sozialfirmen liegen wiirde.
Im Juni 2006 rief mich Daniela Merz an einem warmen
Juniabend an. Sie habe sich die Sache nochmals tiberlegt, ich
konne am 1.Juli in St. Gallen anfangen, finanziell sei die Sache
eher wacklig, ein groBBes Gehalt kdnne sie mir nicht bezahlen,
und sie wisse auch nicht, ob sie mir eine befristete oder eine
unbefristete Anstellung bieten kénne. Obwohl sie die Sache
wie einen normalen Stellenantritt aussehen lieB3, war beiden
bewusst, dass es um mehr ging. Wir redeten jedoch nicht da-
riiber, mir gentigte die Aussicht, eine Chance zu haben, direkt
in St.Gallen mitzuarbeiten. Ich packte meine Sachen und zog
mit meinen Biiromd&beln und meinem Computer ins Sittertal.
Vom ersten Moment an war ich beeindruckt von der Pio-
nieratmosphadre in St. Gallen. Daniela Merz stand einer sehr
motivierten, bunten und fréhlichen Belegschaft vor. Nicht alle
Mitarbeiter strotzten vor Professionalitdt, aber sie waren guter
Laune und bereit, miteinander durchs Feuer zu gehen. Mein
Aufgabenbereich war nicht bis ins Detail definiert, ich sollte
auf jeden Fall den Personalverleih tibernehmen, weil der Kol-
lege, der diese Abteilung bisher betreut hatte, fiir eine andere
Aufgabe vorgesehen war. Fiir mich war diese erste Aufgabe ein

Glicksfall, ich kam rasch in engen Kontakt mit den Arbeitneh-
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menden und spiirte sofort am eigenen Leib, was es hiel3, wenn
ein Kunde verdrgert war, weil wieder jemand nicht oder zu
spdt oder am falschen Ort zur Arbeit erschienen war. AuBer-
dem gab es jede Menge administrative Arbeit mit dem kom-
plizierten Vertragswesen, was mich gleich zu Beginn in die
Praxis warf und mir den Stellenwert der alltdglichen Heraus-
forderungen des so wichtigen operativen »Kleinkrams« zeigte.

Mit Daniela Merz verstand ich mich von Anfang an sehr
gut, wir lachten viel, und es gab vieles, was uns verband: die
Politik, die Lust an Strategien, die verriickten Ideen und der
fast unerschiitterliche Glaube daran, dass sich fiir alles ein
Weg finden wiirde.

Im Herbst 2006 verabschiedete die Stiftung fiir Arbeit ein
Strategiepapier fiir die ndchsten fiinf Jahre. Daniela Merz hatte
mir bereits in den ersten Wochen einen Entwurf auf den Tisch
gelegt und mich um meine Meinung gebeten. Diese Idee bot
die Aussicht, mit dem Segen des Stiftungsrates zu expandie-
ren; ich formulierte die Skizze so aus, dass daraus eine selbst-
bewusste und klare Expansionsstrategie der Stiftung fiir Arbeit
wurde. Dieses Papier war Anlass zur ersten ernsthaften Aus-
einandersetzung zwischen Daniela Merz und mir, und solche
Kdmpfe sollten die ndchsten sieben Jahre unserer Zusammen-
arbeit immer wieder pragen.

Daniela Merz war noch nicht tiberzeugt, dass Expansion
zu jenem Zeitpunkt das richtige Vorgehen war. Sie fiihlte sich
von meinem Eifer {iberrannt, auBBerdem kannte sie den Stif-
tungsrat, der parteipolitisch ausgewogen zusammengesetzt
war und der bisher nicht gerade als besonders innovations-
und risikofreudig in Erscheinung getreten war. Warum sollte
also ein kommunaler Stiftungsrat einer Expansionsstrategie
in andere Kantone zustimmen? Damit brachte sich die Stiftung

doch in Gefahr, dass bei einem Scheitern kommunale Gelder

in einen anderen Kanton abflieBen kdonnten, eine Aussicht,
die jede Kommune politisch fiirchten musste. Ihre Argumente
waren verniinftig, aber sie passten nicht zu ihr. Ich verstand
nicht, warum sie nicht gleich ebenso enthusiastisch einstieg
wie ich. Ich vermutete einen anderen Grund fiir ihren Vorbe-
halt, darum stocherte ich so lange in der Sache herum, bis sie
wiitend wurde und mir mein Unwissen und meine Unerfah-
renheit im Umgang mit diesem Stiftungsrat vorwarf. Sie favo-
risierte ein schrittweises Vorgehen, schlieBlich wussten wir ja
damals auch nicht, ob es uns tatsdachlich gelingen wiirde zu
expandieren. Mir war klar, dass eine Annahme der Expansi-
onsstrategie bedeutete, dass ich weiterhin in der Sozialfirma
bleiben konnte, eine Ablehnung hitte diese Perspektive sehr
viel unwahrscheinlicher gemacht. Auch Daniela Merz war be-
wusst, dass dieser Strategieentscheid fiir uns weitreichende
Folgen haben wiirde, sie mochte sich davon jedoch nicht unter
Druck setzen lassen.

Es dauerte eine Weile, bis wir unsere eigenen Angste und
personlichen Motive auf die Seite legen konnten. Wir redeten
nicht dariber, aber wir gebdrdeten uns damals wie ein Paar,
das Angst vor der Hochzeit hat. Wir wussten, dass wir eng auf-
einander angewiesen sein wiirden, sollte die Expansionsstra-
tegie umgesetzt werden. Keine hatte die Sache allein angehen
wollen: entweder beide oder keine. Dennoch waren wir uns
nicht ganz sicher, ob wir uns wirklich aufeinander verlassen
konnten. Erst als uns dies etwas bewusster wurde, begannen
wir, Risiken niichterner abzuwdgen und wieder in konkre-
ten Varianten und Strategien zu denken: Was ware, wenn die
Neugriindungen in jeweils eigenen juristischen Firmen abge-
wickelt werden kdnnten, dann wiirde das unternehmerische
Risiko fiir die Stiftung fiir Arbeit minimiert, die Stadt St. Gallen
miisste nicht befiirchten, dass ein Scheitern einer Neugriin-
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dung zum Abfluss von St. Galler Steuergeldern fithren wiirde.
Diese Idee fand unsere Zustimmung, und Daniela Merz trug
sie so in den Stiftungsrat. SchlieBlich entschied sich der Stif-
tungsrat im November 2006 fiir unsere Expansionsstrategie
2007-2011.

Bereits am 1.Januar 2007 konnten wir in Arbon die erste
Tochterfirma er6ffnen, die nach dem St. Galler Modell organi-
siert war. Die folgenden Monate und Jahre verliefen turbulent,
und wir begannen, unsere gemeinsame Vision so umzusetzen,
wie wir das am besten konnten, und das war so, dass jede das
tat, was sie am besten konnte.

Daniela Merz schmiedete eine Truppe zusammen, die in-
nerhalb von vier Jahren neun neue Docks griindete und auf-
baute. Die Leistung dieses Teams war enorm, jeder und jede
wussten genau, was zu tun war, fanden in ihrem Bereich lau-
fend gute Losungen und setzten diese auch gleich um, zugleich
brauchte es sehr viel Kraft, die Gruppe auf dieser Gratwande-
rung und Extremtour auf Kurs zu halten. Wir traten damals
noch nicht gemeinsam als Sozialunternehmerinnen auf, auch
intern nicht. Ich war ein Teil dieses Teams, Daniela klar die
Chefin. Meine Integration in das Team gelang jedoch nicht,
unsere enge Beziehung wurde von den anderen oft wie ein un-
sichtbarer Elefant® im Sitzungszimmer wahrgenommen. Sie
wussten um unsere immer enger werdende Zusammenarbeit,
einige fiihlten sich dadurch verunsichert, andere fragten sich,
wozu es mich brauche, sie waren bisher ja mit Daniela Merz
allein gut zurechtgekommen. Meine Anwesenheit wurde etwa
als so storend empfunden wie der neue Liebhaber einer bisher
alleinerziehenden Mutter.

Diese Konstellation brachte mich fiir einige Jahre in eine
ziemlich ungemdiitliche Situation. Es gab Anfeindungen von

Teammitgliedern und immer wieder Vertrauenskrisen zwischen

Daniela Merz und mir, die sich zu gefiirchteten Krdachen aus-
wuchsen und die sowieso schon langen Sitzungen mit dem
Team noch mehr in die Lange zogen. Generell arbeiteten wir
hervorragend zusammen, und wir hatten enorm viel SpaB,
aber unsere Beziehung war alles andere als geklart. Wir hat-
ten keine wirklichen Worte und kein Bild dafiir, was uns ver-
band und wie wir wirklich zusammenarbeiten wollten. Jede
von uns stieg jedoch auf die Barrikaden, wenn sie sich von der
anderen libergangen oder zu wenig unterstiitzt fithlte. Es war
beiden klar, dass ein Scheitern unserer Beziehung auch die
Zukunft der so prosperierenden Sozialfirma aufs Spiel gesetzt
hitte, denn keine von uns beiden hatte je die Absicht oder das
Ziel, die Sozialfirma allein fithren zu wollen, und im Team gab
es keine anderen Unternehmerpersonlichkeiten, die uns die
Fihrung streitig machen konnten oder wollten. Aber gemein-
sam fithren wollten wir auch nicht wirklich, die Vorstellung ei-
ner Co-Leitung war beiden zuwider, wir waren zu ausgepragte
Alpha-Naturen fiir ein solches Unterfangen. Darum versuch-
ten wir jahrelang, andere Wege fiir eine stimmige, gute und
zukunftsfiahige Zusammenarbeit zu finden. Die meisten funk-
tionierten nicht. Wahrend der Expansionsjahre waren wir pro-
jektteammadRBig organisiert, wir Aufbauverantwortlichen wa-
ren in eine Art Matrix-Organisation eingebunden, von der aus
wir Fiihrungs- und Stabsaufgaben wahrnehmen sollten. Diese
Organisation tiberforderte viele der Beteiligten, sie war zwar
effektiv und effizient, aber sie verschleierte auch die Realitit,
dass ndmlich das Sozialunternehmen dringend eine unmiss-
verstandliche Fiihrung brauchte.

In jener Zeit erhielten wir ein enormes Medienecho. Die
Geschichte dieser rasch wachsenden Sozialfirma und unseres
Modells fand groBBen Anklang. Es erschienen viele Artikel und

Reportagen in Zeitungen, Zeitschriften oder sogar Berichte im
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Fernsehen. Daniela Merz nahm im Namen unserer Sozialfir-
ma einige Preise entgegen, ja selbst Stiftungen wurden auf uns
aufmerksam, und wir hatten das Gliick, in der schwierigsten
Aufbauphase einige Stiftungsgelder im Riicken zu haben, die
uns halfen, die Sozialfirma auch in wirtschaftlich schwierige-
ren Zeiten auf Kurs zu halten. Daniela Merz war damals sehr
stark im operativen Geschift engagiert, und ich nutzte 2009 die
Maoglichkeit, unser Modell im Rahmen eines Sachbuchs zu be-
schreiben und einer gréBeren Offentlichkeit vorzustellen. Die-
ses Buch verhalf uns zu noch mehr Bekanntheit, aber es ver-
fehlte unser Ziel, damit auch andere sozialunternehmerische
Personlichkeiten fiir die Idee zu begeistern. Offenbar war die
Zeit noch nicht reif dafiir.

Nach der anstrengenden Expansionsphase glaubten wir,
mehr Managementfdhigkeiten in die Firma holen zu miissen
und entschieden uns, eine Geschiftsleitung mit drei Personen
aufzubauen. Wir wollten eine professionelle Organisation und
dachten, dass wir unsere Form des Leaderships auch auf drei
Personen aufteilen kénnten. Wir gliederten die operative Lei-
tung in einen Ost- und Westteil und stellten einen ausgewie-
senen Fachmann aus der Industrie an. Der neue Mann in der
Geschiftsleitung und ich tibernahmen die operative Fiihrung
je eines Gebiets als COO, und Daniela Merz behielt die Gesamt-
fihrung als CEO. Als diese Konstellation mit einem Weggang
des neuen Geschiftsleitungsmitglieds endete, unternahmen
wir einen zweiten Versuch mit einem noch besser ausgebil-
deten Manager aus der Industrie. Auch dies klappte nicht; ein
Hauptgrund des Scheiterns lag darin, dass uns beiden zu we-
nig bewusst war, was wir zusammen in dieser Firma eigentlich
taten und wie wir wirklich zusammenarbeiteten.

Auch in dieser Zeit behielten wir unsere Gewohnheit bei,

taglich mindestens eine halbe Stunde bis eine Stunde mitein-

ander zu telefonieren. Diese Anrufe waren und sind unsere ur-
eigene Form der gemeinsamen Geschaftsfiihrung, selbst wenn
sie von AuB3enstehenden oft als wenig ernsthaft angesehen
werden mogen. In dieser Zeit tauschten wir uns auf allen Ebe-
nen miteinander aus; wir besprachen strategische Ideen, poli-
tische Vorgehensmoglichkeiten, mégliche Reorganisationen,
Personalprobleme und Privates. Damals war uns jedoch nicht
bewusst, dass wir dadurch den Erfolg unserer neuen Geschafts-
leitungsformation aufs Spiel setzten. Durch die Gesprdche und
unser gemeinsames Tun bestand zwischen uns die Nahe wei-
ter, die uns so weit gebracht hatte. Unsere Zusammenarbeit
16ste aber auch das Gefille zwischen CEO und COO bei uns auf,
wadhrend es zwischen Daniela Merz und dem neuen Geschafts-
leitungsmitglied bestehen blieb. Beide neu zu uns gekomme-
nen Manager hatten keine Chance, unsere Firma wirklich zu
verstehen, und wir schafften es deshalb auch nicht, zu einem
Team zusammenzuwachsen. Zum Glick war uns nach diesen
zwei Versuchen die Lust an weiteren Experimenten vergangen,;
wir stellten uns der Situation und entschieden, die Firma fort-
an in mehr oder weniger klarer Aufgabenteilung zu zweit zu
fithren.

Inzwischen hatten wir alle unsere Tochterfirmen wieder
in eine einzige groBBe Aktiengesellschaft fusioniert, ich tiber-
nahm die Aufgabe des COO allein, und Daniela Merz blieb CEO,
alle Geschiftsleitungsthemen besprachen wir gemeinsam. Un-
sere Aufgaben haben wir immer wieder anders zwischen uns
verteilt und einige Strukturen aufgehoben beziehungsweise
unseren Arbeitsmustern angepasst. Bis heute haben wir keine
Organisationsform gefunden, die unsere Zusammenarbeit op-
timal abbildet, aber es gelingt uns, immer wieder neue Aufga-
benteilungen zu finden, mit denen wir uns beide - wenigstens
fiir eine Weile - wohlfiihlen.
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Wir sind emotionale Vollblutunternehmerinnen und beide
nach wie vor voller Elan an der Arbeit, wir leiden aber auch
beide an einer chronischen Krankheit, die uns immer wieder
kurzfristig ins Bett wirft. Vor Kaltfronten sind beide besonders
anfillig, die eine fiir einen rheumatischen Schub, die andere
fiir eine Migrdne. Fillt eine von uns fiir einige Stunden wegen
akuter Schmerzen aus, springt die andere ein. Daran haben
sich alle gew6hnt. Unser Organisationsmodell findet sich zwar
in keinem Lehrbuch, aber es ist geniigend flexibel, die Dock
Gruppe erfolgreich zu fithren und uns beide zufrieden und

produktiv zu halten.



