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[.  Sampleder Pilotstudie

1.  Zur Konzeption des For schungsprojektes

Soziale Arbeit gerd zunehmend unter Legitimationsdruck. Nicht zuletzt durch die
Finanzkrise der 6ffentlichen Hand seit Ende der 80er Jahre sondern auch aufgrund der
Verwaltungsreformansétze, die unter dem Begriff ,, Neue Steuerungsmodelle” durch die
KGSt 1993 eingefuhrt wurden. Immer 6fter miissen sich Sozialarbeiter nach dem Erfolg
ihrer sozialarbeiterischen Handlungsweise fragen lassen. Insbesondere betriebswirt-
schaftliche Begriffe wie Controlling, Budgetierung, Dezentrale Ressourcenverant-
wortung finden zunehmend Eingang in sozialarbeiterische Handlungsfelder. In der
Fachdiskussion ist nach wie vor umstritten, ob und wie der Erfolg sozialer Arbeit
gemessen werden kann. Weitgehend unstrittig ist, dal3 eine verkirzte betriebs
wirtschaftliche K osten-Nutzen-Analyse (Kosten nach Fallzahlen) dem Arbeitsfeld nicht
gerecht wird. Ungeachtet dessen werden durch die Einfihrung von Neuen
Steuerungsmodellen in der offentlichen Sozialverwaltung Fakten geschaffen, die nicht
folgenlos fur die Rahmenbedingungen von Sozialer Arbeit bei den freien Tragern sind.
Besonderes Augenmerk ist deshalb auf die Adaption 6konomischer Handlungskonzepte
und privatwirtschaftliche Konkurrenz zu legen, die die Fachlichkeit Sozialer Arbeit
nachhaltig beeinflussen. Das Forschungsprojekt mit dem Titel Qualitatsmerkmale und
Qualitatssicherung in der Sozialen Arbeit. - Die Bedeutung sozialpolitischer und
betriebswirtschaftlicher Paradigma fir die Messung und Bewertung Sozialer Arbeit
will insbesondere die Veranderung von sozialen Dienstleistungen durch die Einfihrung
marktwirtschaftlicher Steuerungs- und Denkprinzipien beschreiben. Dabel wird
insbesondere festzustellen sein, ob sich lediglich die Finanzierungsmodalitéten fir die
Trager von sozialen Einrichtungen andern, oder ob auch die Gefahr besteht, dal3 sich

Soziaarbeit in ihrer fachlichen und qualitativen Auspragung verandern wird.

Das Forschungsprojekt besteht aus drei Blécken mit jeweiligen Baustei nen:
e Pilotphase
e Forschungsphase

e Fachtagung mit Prasentation der Ergebnisse.



Pilotphase:

Das Forschungsprojekt soll in der Pilotphase durch folgende drei explorative Bausteine
systematisiert werden: 1. die Erarbeitung einer Literaturliste mit kommentierter
Auswahlbibliographie; 2. die Erstellung eines Glossars, 3. die Durchfiihrung von
Expertengesprachen.

Zum Thema Qualitétssicherung in der Sozialen Arbeit findet z.Zt. eine umfassende und
heftig gefuhrte Fachdiskussion statt. Zur Strukturierung dieses Meihungsaustausches
wird eine umfangreiche Literaturliste erstellt, die zu einem Tel aus einer
kommentierten Auswahlbibliographie besteht. Ziel der Literaturstudie ist es, die
verschiedenen  Argumentationslinien zur  sich  offensichtlich  vollziehenden
Okonomisierung Sozialer Arbeit aufzulisten. Erwartungsgemai gibt es harsche Kritiker
dieser Entwicklung aber auch ebenso moderate Positionen, die eine Qualitatssteigerung
durch die Neuorganisation sozialer Dienste und die Einfuhrung von (Selbst-)Evaluation
befirworten. Die Meinungen in der Fachliteratur variieren von der Einschdtzung
Uberflissige Sozialstrukturen radikal abzubauen (Becker 1994) bis hin zur
soziapolitischen  Programmatik das Soziastaatsprinzip und die erreichte
Wonhlfahrtsproduktion retten zu missen (Otto/Bollert 1994).

Ein weiterer Baustein in dieser Phase des Projektes ist die Erstellung eines
umfangreichen Glossars. Es ist erkennbar, dal3 die kontroverse Diskussion z.T. mit
massiven Schlagworten gefuihrt wird, die vordergriindig gleiches suggerieren, jedoch
oftmals mit unterschiedlichem Bedeutungsinhalt verwendet werden. So wird von Input-
und Outputsteuerung gesprochen ebenso wie von Controlling und Corporate Identity.
Weitere zentrale Begriffe sind: Budgetierung, dezentrale Ressourcenverantwortung,
Kontraktmanagement, Outsourcing, Portfolio-Technik, Reenginering, Ressourcen-
Leverage, Shareholder Value und Total Quality Management.

In dem Glossar wird versucht, die i.d.R. betriebswirtschaftliche Ursprungsbedeutung
herauszuarbeiten und diese dem alltagspraktischen Bedeutungs-/Sinngehalt in der
Sozialen Arbeit gegenliberzustellen.

Der dritte Baustein der Pilotphase sind leitfadengestiitzte Expertengesprache mit
ausgewahlten Fuhrungskréaften von frei-gemeinnitzigen Tragern Sozialer Arbeit. Es ist

Ziel der Leitfadeninterviews, die Problemstellungen in der Praxis sozialer Dienst-



leistungsanbieter genauer zu erfassen und im Reformprozed besser einordnen zu
konnen.

Aus den Ergebnissen und Einschétzungen der Projektbausteine soll das Forschungs-
design fur eine empirische Untersuchung in ausgewdahiten Feldern der Sozialen Arbeit
gebildet werden. Geplant ist eine konzeptionelle Abstimmung mit dem neugegrindeten
Zentrum fir Planung und Evaluation sozialer Dienste (ZPE) der Universitat/GH
Siegen, das ebenfalls mit entsprechendenUntersuchungen befaldt ist.

Forschungsphase:

Das auf dieser Basis zu konkretisierende Forschungsdesign soll eine praxisrelevante

Untersuchung ausgewéhlten Téatigkeitsfeldern der Sozialen Arbeit ermdglichen.

Konkret sollen folgende Fragen bearbeitet werden:
Wel che faktische Bedeutung haben neue, betriebswirtschaftlich gepragte Steuerungs-
konzepte fur offentliche und frele Tréger der Sozialen Arbeit?
In welcher Weise verdndern sich soziale Dienstleistungen durch die Einfuhrung
marktwirtschaftlicher Steuerungsprinzipien?
Wie lassen sich diese Prozesse durch komparative Organisationanalysen
beschreiben, dokumentieren und bewerten?
Welche faktische Bedeutung haben neue Kommunikationsnetze fir die Infor-
mationsbeschaffung und -bearbeitung sowie die AulRendarstellung bei traditionellen

und neuen Anbietern sozialer Dienstleistungen?

Neben der Beschreibung der Entwicklung des Feldes Sozialer Arbeit unter o.g.
Forschungsleitfragen, sollen in einem empirischen Teil exemplarisch ausgewahlte
Arbeitsfelder (z.B. Offene Jugendarbeit, Behinderten- oder Altenhilfe, Selbsthilfe 0.4)
in einem réumlichen Bezug (z.B. einer Kommune in NRW) in ihrem Wandel dargestellt
werden. Im einzelnen sind hierbei zu untersuchen:
die Implementierung betriebswirtschaftlicher Verfahren (Kennziffern) und die Ab-
|6sung kamaralistischer Formen der Kostenrechnung.
das Ausmal? organisatorischer Verénderungen innerhalb konkreter Trager und hier
angeschlossener Organi sationen.
die Konzepte und Praxis der Mitarbeiterqualifizierung sowie die Bearbeitungsformen
vorhandener Akzeptanzschwellen gegeniiber ,, neuen Steuerungsformen” in sozialen

Organisationen.



die Diskussion und Vereinbarungen tber neue Leitbilder und Selbstverstandnisse bel
offentlichen, frei-gemeinnitzigen und gewerblichen Trégern.
die Konzipierung und Implementierung neuer kommunikationstechnischer Mittel

und M&glichkeiten.

In einem praktischen Forschungsfeld lief3en sich z.B. die Auswirkungen der 1998
eingefuhrten Bezirksbudgetierung im ASD des Dusseldorfer Jugendamt beschreiben
und bewerten. Ebenso kénnte sich die Fragestellung auf die Umsetzung und praktische
Anwendung von Konzepten der Kundenorientierung, von SO 9000, TQM usw. in

der Behinderten- und/oder Altenhilfe beziehen.

Fachtagung mit Prasentation der Ergebnisse:

Die gewonnenen Ergebnisse des Forschungsprojektes sollen im Anschlul® auf einer
Fachveranstaltung mit offentlichen, frei-gemeinnitzigen und privat-gewerblichen
Tréagern sowie weiteren Hochschulen diskutiert und bewertet werden. Die
Durchfthrung einer Fachtagung mit dem Titel ,Relevanz neuer Qualitétsmodelle und
Qualitétscontrolling in der Sozialen Arbeit/Sozialwirtschaft” bietet zudem die
Moglichkeit, Folgerungen fur zukunftsféhige Studienkonzepte des Soziawesens zu

diskutieren.

Das Forschungsprojekt wird von Prof. Dr. Karl-Heinz Boef3enecker geleitet und startete
im Juni 1997. Es ist, unter der Voraussetzung, dal3 die beantragte Personal- und
Sachkostenausstattung zur Verfigung steht, zunéchst auf zwei Jahre konzipiert.
Finanziert wird das Projekt bisher aus hochschulinternen Forschungsfordermitteln,

erganzt durch eine Unterstiitzung der Hans-Bockler-Stiftung.



2.  Methodische Grundsatze zu leitfadengestiitzten I nterviews

In der explorativen Phase des Forschungsprojektes war es erforderlich, das Problem der
Qualitétssicherungsdiskussion genauer abzugrenzen und mit praxisrelevanten Inhalten
zu flllen. Als Methode wurde die mundliche teilstrukturierte Befragung gewahlt (vgl.
Atteslander 1995, S. 171-176). Diese ca. 1 Y2-stindigen Intensiv-Interviews wurden mit
funf Fachleuten von Spitzenverbéanden der freien Wohlfahrtspflege gefuhrt (AWO,
Caritas, Diakonie, DPWV und DRK). Der sechste Wohlfahrtsverband, die Zentralwohl-
fahrtsstelle der Juden, ist im Feld Sozialer Arbeit nur von geringer Bedeutung und daher
nicht berticksichtigt worden.

Leitfadengespréche dienen ganz algemein zur Hypothesenentwicklung und damit zu
einer Systematisierung vorwissenschaftlichen Verstandnisses (Scheuch 1973). Allen
Gesprachspartnern wurde vorab ein dreiseitiger Fragebogen mit rund 30 Einzelfragen
vorgelegt. Ziel dieses Kataloges war es, den Experten das Erkenntnisinteresse trans-
parent zu machen und ihnen die Moglichkeit zu geben, sich auf einzelne Fragekomplexe
vorbereiten zu konnen. Die Vorgabe hatte nicht zum Ziel, jede Einzelfrage nun
systematisch abzuarbeiten. Denn je weniger strukturiert ein Leitfadengespréch ablauft,
desto eher kommt es zu einem , Prozeld permanenter spontaner Operationalisierung”
(Hopf 1978). Die Leitfragen dienten somit lediglich zur Teilstrukturierung des
Gespraches, spontane und verbandsspezifische Problem- und Fragestellungen sollten

vorrangig thematisiert werden.

Die Expertenauswahl erfolgte aus pragmatischen Griinden selektiv, d.h. aus den finf
Wohlfahrtsverbanden wurden Fuhrungskréfte ausgewdahlt, die bereits in einem Fach-
austausch mit dem Forschungsschwer punkt Wohlfahrtsver bande an der Fachhochschule
Dusseldorf standen. Dies erleichterte die Kontaktaufnahme und war bedeutsam fir eine
kurzfristige und unkomplizierte sowie offene Interviewbereitschaft der angesprochenen
Experten. Die Gespréchspartner waren Geschéftsfihrer bzw. Abteilungsleiter von
grol3en Ortsverbanden (Grof3stédte) oder Landesverbénden. Das Vertrauensverhdtnis
erlaubte einen Tonbandmitschnitt des Gespréches, das anschlief3end transkripiert wurde.
Aus den verschriftlichten Interviews wurde nun diese vorliegende Berichtfassung
erstellt, die unter neugebildeten auswertungsrelevanten Fragestellungen Zitate der
Experten beinhaltet. Dabel wurden die Zitate grammatikalisch bereinigt und in eine

lesbare Form gebracht, ohne das ihr Inhalt verandert wurde.



3. DieDebatte um das New Public Management (NPM)

Mit dem Beginn der 90er Jahre sind viele 6ffentliche Trager bzw. kommunale Sozial-
verwaltungen in eine Phase der beschleunigten Reorganisation getreten. Das ,,New
Public Management” ist der européische Begriff fur die betriebswirtschaftlich deter-
minierten M odernisierungskonzepte der offentlichen und privaten
(Sozia)Verwaltungen. In der deutschen Diskussion wird zumeist der Begriff ,Neues
Steuerungsmodell” oder , Tilburger Modell” verwandt, der aber inhaltlich dem NPM-
Begriff gleich gesetzt werden kann.

Auf eine kurze Formel gebracht |at sich die Intention dieser Verwaltungs
modernisierung wie folgt beschreiben: ,, Burokratisches Behdrdenhandeln ist nicht mehr
gefragt; ziel- und kostenbewul3te Steuerung der Verwaltung als ein kundenorientiertes
Dienstleistungsunternehmen heifdt das Thema der Zukunft” (Merchel/Schrapper 1996,
S.7). Sucht man nach Griinden, die zu dieser Beschleunigung gefuhrt haben, so durften
die Ursachen hierfir im Zusammenspiel mehrerer Faktoren liegen (vgl. Naschold 1993,

S.17ff.; Budaus 1994, S.13ff.), von denen kurz die wichtigsten genannt werden sollen:

= Seit einigen Jahren zwingt die, durch 6konomische und soziale Veranderungen
bedingte - und durch die Wiedervereinigung verscharfte -, Uberschuldungssituation
viele Kommunen dazu, Uber die Reorganisation interner Handlungsablaufe
nachzudenken. Im Vordergrund steht dabel die Notwendigkeit zur Kosteneinsparung,
die entweder Uber Produktivitdtssteigerungen beim vorhandenen Dienstlei stungsangebot

oder den Abbau bestehender L eistungen realisiert werden sollen.

= Urs&chlich damit zusammenhangend, scheint sich seit einigen Jahren ein deutlicher
Wandel des dominierenden Leitbildes staatlicher Tétigkeit vollzogen zu haben (vgl.
Naschold 1993, S.17ff.): Dominierte in der Prosperitétsphase seit den 60er Jahren vor
allem das sozialdemokratisch inspirierte Leitbild eines die allgemeine Wohlfahrt
maximierenden Sozialstaats, so wurde dieses Leithild seit den achtziger Jahren
zunehmend verdrangt durch wettbewerbstheoretische Uberlegungen von privaten

M érkten und offentlichen Institutionen.

= Durch den allméhlichen Ubergang des Wirtschaftsystems von einer fordistischen in
eine post-fordistische Phase (vgl. Hirsch/Roth 1986), und dem damit verbundenen
Bedeutungszugewinn beteiligungsorientierter Managementkonzepte, wie sie seit den
70er Jahren in der Industrie zunehmend praktiziert wurden, geriet nun die Verwaltung

mit ihren immer noch blrokratischen Routinen sukzessive unter Legitmationsdruck.



Gleichzeitig fuhrten diese Verdnderungen im Wirtschaftssystem zu einem Bedeu-
tungszuwachs fur die Konsumenten von Gutern und Dienstleistungen. Auch dies
erhohte noch einmal den Druck auf die Verwaltungen: Adressatenerwartungen in Form
von Sebstbefdhigung und Auswahiméglichkeiten konnten nun angesichts der

veranderten Lage im Wirtschaftsbereich immer schwerer ignoriert werden.

= Inden neunziger Jahren wurde der Modernisierungsriickstand der bundesdeutschen
Kommunalverwaltung gegenuber anderen europdischen und aulRereuropdischen
Landern immer offensichtlicher. Blieb die internationale Modernisierungsdiskussion in
der Bundesrepublik lange Zeit unbeachtet, so legte nun das vergleichsweise bessere
Abschneiden auslandischer Kommunen auch in Deutschland eine grundiegende

Uberpriifung tradierter Verwaltungsstrukturen nahe.

= Reformimpulse - vor alem fir die Jugenddmter - gingen ab den 80er Jahren auch
von einem anderen Verstandnis Sozialer Arbeit aus, die sich nun immer stérker alltags-
und spéater lebensweltorientiert definierte. Erste Ansétze in dieser Richtung lassen sich
etwa in der Debatte um die Neuorganisation Sozialer Dienste (NOSD) beobachten.
Spétestens mit der Verabschiedung des KJHG - d.h. der rechtlichen Neubewertung der
sozialpolitischen Handlungsgrundlagen der Jugendhilfe -, mufdten dann ohnehin eine
Reihe von Betriebsablaufen und Entscheidungsroutinen neu justiert (z.B. 88 36, 80

KJHG) und neue Aufgabenbereiche Gbernommen werden.

Angesichts dieser Faktoren wurde nun - die etwa von Budaus (1994, S.11ff) konstatierte
- ,Modernisierungs- und Leistungsicke” der offentlichen Verwatung zunehmend
manifest. Diese besteht kurz gefaldt darin, dal3 das , Aufgabenvolumen” - d.h. die
Erwartungen an die Verwaltung spezifische Aufgaben zu Ubernehmen - sehr viel
schneller anwéchst as das , Leistungsvolumen”, also das, was die Verwatung bei
aktuell vorhandenem bzw. tendenziell sinkendem Ressourceneinsatz noch erbringen
kann. Folgt man Bud&us weiter in seinen Uberlegungen (S.20ff.), so 1&Rt sich die so
entstehende ,,Modernisierungs- und Leistungslticke” weiter differenzieren in eine
~externe Ressourcenliicke” und eine ,interne Managementlticke”. Wahrend erstere nur
bedingt Uber verwaltungsinterne Reorganisationsprozesse behoben werden kann,
sondern vielmehr den Abbau von Leistungen bzw. die Erschlieffung zusétzlicher
Ressourcen erfordert, setzt letztere mittels  geeigneter Verfahren

Produktivitatssteigerungen in der kommunalen Dienstlei stungsproduktion voraus.
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Zwangslaufig konnte der eben geschilderte Reformdruck im Bereich der offentlichen
Tréger nicht ohne Auswirkungen auf die freien Trager bleiben: Aufgrund des geltenden
Subsidiaritétsprinzips in der Bundesrepublik Deutschland, das - zumindest in seiner
konkret praktischen Auslegung - den Vorrang nicht staatlicher Leistungserbringung
immer dann vorsieht, wenn sich freie Trager dazu bereit erkléren gesetzlich definierte
soziadle Leistungen zu erbringen, besteht eine enge, fast schon als symbiotisch zu
bezeichnende V erbindung zwischen 6ffentlichen und freien Tragern. Diese manifestiert
sich unter anderem darin, daf3 letztere bis zu 95% ihres Haushalts aus offentlichen
Geldern bestreiten. Es kann daher nicht Uberraschen, dal3 Reformimpulse, ausgehend
von der einen oder anderen Seite, auch auf die jeweils andere Seite , durchschlagen”
und dort ebenfalls Reformnotwendigkeiten erzeugen. Allerdings ist die Lage
keineswegs so Ubersichtlich, wie man vidleicht vermuten konnte: Zwar sind
wechselseitige Anpassungsnotwendigkeiten gegeben, diese erfolgen jedoch nicht nur
oftmals ungleichzeitig, sondern sind auch bereichsspezifisch sehr unterschiedlich

geartet.

Hegemonial ist derzeit in beiden Bereichen - bel offentlichen und freien Tragern - der
M odernisierungsdiskurs des New Public Management (NPM), bei dem es, wie Reichard
(1994, S.24) zusammenfassend feststellt, ,,um professionelleres, an Privatunternehmen
orientiertes Management, um Starkung des Wettbewerbsdenkens, um ziel- und
ergebnisorientierte Steuerung sowie um dezentrale, die Selbsténdigkeit fordernde
Strukturen” geht. Die grundlegenden Organisationsmaximen des NPM lassen sich
deshalb wie folgt beschreiben (vgl. Reichard 1993, S.5f.):

= Orientierung auf ein professionelles und verantwortungsbewuf3tes M anagement

= Instrumente und Standards der adminstrativen Leistungsmessung und Output-
Kontrolle

= Disaggregation, Verselbstandigung und Dezentralisierung von
Verwaltungseinheiten

= Stéarkung des Wettbewerbsgedankens

= Einsatz privatwirtschaftlicher Managementinstrumente und -praktiken

= groRere Disziplin und Sparsamkeit in der Ressourcen-Nutzung.

Blindenbacher beschreibt unter Verwendung weiterer Begriffe das NPM wie folgt:

»,Das Angebot der Verwatungen orientiert sich an den Bedurfnissen der Birger
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(Kunden), welche letztlich die Qualitét der erbrachten Leistungen beurteilen (, Total
Quality Management”). Die Verwaltungen werden dem offenen Wettbewerb des
Marktes ausgesetzt. Die Leistungskriterien orientieren sich an den hdchstmoglichen
Qualitétsstandards (,Benchmarking”). Lal%t sich eine Tatigkeit durch ein privates
Unternehmen kostenguinstiger erbringen, wird diese von der Verwatung an die
entsprechende Firma ausgelagert (,Outsourcing”). Die Steuerung der Verwaltung
erfolgt nicht mehr Gber die Verteilung der zur Verfigung stehenden Ressourcen
(,Input-Steuerung”), sondern  Uber die anzuvisierenden Leistungss und
Wirkungsvorgaben (,, Output-Steuerung”). Die strukturellen Voraussetzungen, welche
die erfolgreiche Implementation des ,New Public Management”-Ansatzes
gewdhrleisten, sind eine radikale Dezentraliserung des Verwaltungsapparates
kombiniert mit einer umfassenden Verantwortungsdelegation an kleine, teilautonome
marktnah operierende und intensiv vernetzte Einheiten (,Lean-Management”).”
(Blindenbacher 1997, S. 81-82)

Neben der Ubertragung betriebswirtschaftlicher Managementmethoden und -
instrumente geht es beim NPM also in erster Linie darum, eine gréf3ere Transparenz im
Kostenwesen herzustellen und auf der Basis verbesserter Informations- und
Lenkungssysteme (scheinbar) wirtschaftlich zu handeln. Wie jedoch die kritische
Diskussion um die Vorschlage der KGSt - die in den letzen Jahren zu einem zentralen
Promotor der NPM-Debatte geworden ist -, gezeigt hat, sind mit Blick auf Effektivitéts-
und Effizienzsteigerung der Modernisierung in Leistungsbereichen der Sozialen Arbeit
natiirliche Grenzen gesetzt, die in erster Linie aus der besonderen Spezifik der Dienst-
leistungserbringung resultieren: So macht es vor allem das bereits von Luhmann/Schorr
(1982) identifizierte strukturelle Technologiedefizit der Padagogik bzw. der Sozialen
Arbeit allgemein, faktisch unméglich, die Wirksamkeit Sozialer Arbeit vergleichbar

industriellen Fertigungsbetrieben unter Effizenzgesi chtspunkten zu optimieren.

Gerade in jungster Zeit hat deshalb in den Bereichen der Sozialen Arbeit verstérkt ein
Diskurs um Fragen der Qualitét sozialer Dienstleistungserbringung eingesetzt, der nun
den Diskurs um NPM Uberlagert und um einige interessante Facetten erganzt. Auftrieb
gewonnen hat in diesem Zusammenhang vor allem die Frage der Leitbildentwicklung,
die im Grunde nichts anderes meint, als die Entwicklung und Durchsetzung eines
organisationsweit geteilten Norm- und Wertekonsenses Uber Selbstversténdnis und

Ziele der Organisation, der innerhalb der Organisation als eine fur ale verbindliche
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Handlungsgrundlage dient (vgl. Hansbauer 1997). Vor allem den freien Tragern kommt
in diesem Bereich eine Vorreiterrolle zu, da sich hier, oftmals in Ermangelung klar
definierter gesetzlicher Grundlagen, weit stéarker als im Bereich der 6ffentlichen
Verwatung die Notwendigkeit ergibt, Uber Sinn und Zweck der geleisteten Arbeit

nachzudenken.

. Auswertung
1. Elementeund Verbreitungsgrad des NPM bel freien Tragern

In fur Spitzenverbande der Freien Wohlfahrtspflege typischer Weise sind auch die finf
befragten Verbande ausgesprochene ,Gemischtwarenl&den”, die von Altenhilfe,
Kindertagesstétten, Krankenarbeit, Behindertenhilfe, (offene) Kinder- und Jugendhilfe,
bis hin zur Schwangerschaftskonfliktberatung und Aids-Hilfe ale Arten von soziaen
Dienstleistungen anbieten. Allerdings gibt es zwischen den Verbéanden Unterschiede
sowohl in der Art as auch im Umfang der angebotenen Hilfen. Dartber hinaus haben
einzelne Verbande inzwischen spezifische Dienstleistungsschwerpunkte ausgebildet.
Dies macht deutlich, da3 die von uns untersuchten Verbande trotz jedweder
Diversifikation z.T. auf durchaus unterschiedlichen Segmenten des , Sozialmarktes”
operieren. Hier haben wir es zudem mit jeweiligen gesetzlichen Grundlagen zu tun, die
ihrerseits unterscheidbare Rahmen- bzw. ,, Marktbedingungen” begrinden und damit

den Verbreitungsgrad von Konzepten Neuer Steuerung beguinstigen oder behindern.

Wie schon bemerkt haben die ékonomisch stimulierten Reorganisationsbemihungen
der offentlichen Verwaltungen aufgrund der engen finanziellen und burokratischen
Vernetzungen mittelbare und unmittelbare Auswirkungen auf die sozialen Dienste der
frei-gemeinnutzigen Trager.

Von den Fuhrungskréften der Wohlfahrtsverbande wurden die wichtigsten Aspekte der

Debatte zu Neuen Steuerungsmodellen wie folgt beschrieben:

»Die Neue Seuerung ist ein betriebswirtschaftliches Modell um Verwaltung zu
organisieren und hat zum Ziel, die Arbeit effizient und effektiv zu organisieren. Es wird
versucht Ressourcen zielgenau einzusetzen. Abgebildet auf die Jugendhilfe stellt sich

die Frage, ob man mit einer Output-orientieren Seuerung z.B. einem Sozialarbeitsfeld,
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wie der Jugendhilfe gerecht wird. Fraglich ist ob man damit auch die Arbeit abbilden
kann. Letztendlich konkret kann man mit qualitativen Kennziffern einen Output messen
und noch wichtiger - wie komme ich eigentlich an den Outcome, der fir die soziale
Arbeit wesentlich relevanter ist. Positiv finde ich, daf3 man sich Gedanken macht, was
kostet das Ganze, also eine Transparenz zu einzelnen Kostenstellen herstellt, dald man
aber auch sagt, wir wollen die Politik in die Verantwortung nehmen, Ziele zu
definieren. Wenn ich die Fachebene in die Lage versetze, selbstverantwortlich mit
einem Budget zu handeln und prospektiv steuere, erreiche ich meine Ziele. Leider wird
€s ja so nicht umgesetzt, sondern es wird immer verkirzt auf mehr Kontrolle in der
Umsetzung.” (Diakonie)

Eine interessante Antwort auf die Frage nach dem Schlagwort ,,Neue Steuerung” und
seine Debatte sowie die konkreten Auswirkungen auf den eigenen Verband formuliert
der DRK-Vertreter. Erklarend muld hinzugefiigt werden, dald dieser Verband bereits
1990 und unabhangig von der KGSt-Diskussion mit Umstrukturierungen begonnen hat.
Diese Neuorganisation wurde durch die Bestellung eines Geschéftsfiihrers/M anager aus
der Privatwirtschaft forciert durchgefihrt.

» Ich muf3 gestehen, daf3 ich nicht so recht weil3, was unter Neuer Steuerung ver standen
werden soll. Ich kann Organisation steuern, dafur gibt es Werkzeuge, die unabhangig
von der Organisation sind. Ich mul} eine strategische Planung machen. Ich muf3 sagen,
was Uberhaupt ist, was kommt auf mich zu, was sind meine Starken, meine Schwachen,
was sind meine Leitbilder. Wenn ich die Leitbilder nicht habe, mul3 ich sie entwickeln
und dann die Aufgabenfelder, in denen ich tatig bin. Es mul? geklért werden, was kann
ich aufgrund meines Leitbildes, meiner Fahigkeiten, aufgrund meines finanzellen
Vermdgens und des know how der Mitarbeiter machen. Das ist zunachst das, wie man
eine Organisation steuert. Es ist egal, ob das der Otto-Versand oder ein Wohl-
fahrtsverband ist. Das ist ein probates Mittel, um zu erkennen, was geht und was nicht
geht.” (DRK)

Im Rahmen dieser betriebswirtschaftlichen Organisationverénderung wurde eine
Portfolio-Analyse entwickelt, mit der eine Gewichtung der Aufgabenfelder des

V erbandes moglich sein soll.

» Wir vom Deutschen Roten Kreuz haben in dieser Analyse gesagt, daf3 z.B. Schwanger -
schaftsberatung und Konfliktberatung fur uns kein Hauptaufgabenfeld ist. Das bedeutet,

daRR wir uns in diesem Bereich zurlickziehen, sobald wir dort Verluste machen. In
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anderen Aufgabenfeldern, wo wir sagen, dal3 es ein Kernaufgabengebiet des DRK ist,
z.B. Erste Hilfe oder Pflegeheime, da wilrde diese Entscheidung ander s aussehen.

... Das sind Fragen, die von hoher 6konomischer als auch ethischer Bedeutung sind. Es
kann sein, daf? die Antwort lautet, daf3 wir Rot-Kreuz-Pflege in der Einrichtung in M.
nur machen, wenn wir im Jahr eine Millionen Mark Verlust kompensieren. Das kénnen
wir machen, aber das bedeutet gleichzeitig, da® wir eine Menge anderer Sachen
zumachen missen oder andere Sachen nicht mehr machen konnen. Das sind die
Entscheidungen, die dahinter stehen. Und das werden die Tréger je nach ihrem
Schwerpunkt und ihren finanziellen Mdoglichkeiten unterschiedlich beantworten.”
(DRK)

Fur den AWO-Vertreter war der Abbau von Burokratie sowohl durch die Vorgaben der
Offentlichen Sozialverwaltung as auch die daran gekoppelten Strukturen im eigenen

Verband am wichtigsten.

. --. das spannendste fand ich die dezentrale Ressour cenverantwortung, daf3 nicht mehr
alles so gesteuert wird, wie es bisher gesteuert war, sondern dald sich die Verwaltung
sehr stark der einzelnen dezentralen Strukturen bedient und da mehr Verantwortung hin
verlagert. Das ist ein sehr guter Punkt. Um nur ein Beispiel zu nennen: Fir das
Jugendamt war es unmdglich nur einen Berufspraktikanten einzustellen,- dieser muflite
Uber ein dutzend Ablaufe bis hin zum Personalamt geschickt werden und da wurde es
erst verhackstiickt, sozusagen im politischen Raum. Das finde ich unmdglich, dasist ein
Reibungsverlust erster Klasse. Der andere Aspekt ist sicherlich der, daf? mehr betriebs-
wirtschaftliches Denken in den Verwaltungsbereich hineinkommt, die Kameralistik wird
hinterfragt damit mehr Kostenbewuf3tsein entsteht. [...] Ich finde interessant, daf’ dieser
Blick reinkommt, fir wen sind wir eigentlich da, wofir werden wir bezahlt. Da den
Nutzen fur Klienten zu optimieren, ob das ein Kind ist, oder ein Behinderter oder ein
alter Mensch ist egal. Das wére der wichtigste Aspekt, wenn nachher mehr fir den
Betroffenen herauskommt.” (AWO)

Alle Gespréchspartner verweisen darauf, dal3 die vorgenommenen Umstrukturier-
ungsmal3nahmen zur Konsolidierung der defizitéren Finanzlage genutzt wurden, auch
mit dem Ziel nach der Neuorganisation Gewinne erzielen zu kénnen. Trotz der unbe-
streitbaren Finanzkrise der offentlichen Hand ist ebenso bel drei Verbanden

festzustellen, dal3 sie unterschiedlich expandieren.
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2. Ursachen fur Organisationsentwicklungsprozesse bei freien Tragern

Sucht man in den gefihrten Interviews nach Hinweisen fur Ursachen der eingeleiteten
Reformprozesse, so fallt zunéchst die Abhéngigkeit der freien Trager von offentlichen
Mitteln ins Auge: Bei allen der von uns befragten Verbande lag der Anteil des
Haushalts, der aus offentlichen Mitteln stammte, zwischen 80 und 95%. Diese enge
Verzahnung von freier und offentlicher Wohlfahrtspflege fuhrt zwangsaufig zu
Parallelitdten im Modernisierungsverlauf, bedingt durch die finanzielle Abhangigkeit
der freien Trager von Geldern der offentlichen Hand. Dieser ,, Anpassungszwang”
erstreckt sich zundchst auf das von den freilen Tragern vorgehaltene L eistungsangebot,
wie die Aussage eines Vertreters der AWO deutlich macht, der angesprochen auf die
Auswirkungen der Finanzkrise der kommunalen Verwaltung mit folgenden Worten

anwortet:

» ES[das Leistungangebot der AWO, d.Verf.] verschiebt sich, wiirde ich sagen. Es geht
nicht unbedingt zurtick, aber wenn sie zB. den Rechtsanspruch auf einen Kinder-
gartenplatz nehmen, dann mul3 die Kommune ein unheimliches Programm auflegen.
Weil die Krise keinen Zuwachs im Jugendhilfeetat mdglich macht, mufdte das jetzt zu
Lasten anderer Bereiche gehen, die bisher vernlnftig finanziert waren. Das heil, das
Sozialdezernat muli3 [ ...] sehen, dal3 es den Sozial- und Jugendetat umwandelt, damit die
neuen gesetzlichen Aufgaben erflllt werden kénnen. Das geht zu Lasten anderer
Bereiche, die bisher verninftig gefordert waren. Und das sind hauptsichlich die
praventiven Bereiche, die nicht die gesetzlichen Grundlagen haben. [...] Es sind aber
nicht weniger Mitarbeiter [bei der AWO, d. Verf.] geworden, sondern wir haben in den
letzten Jahren unsere Mitarbeiterzahl steigern konnen, aber wir mufdten alles
umstrukturieren in diese Arbeitsfelder hinein, die Zukunft haben.” (AWO)

Wie hier gezeigt, wird also die Konzentration auf bestimmte Arbeitsfelder wesentlich
durch gesetzliche Vorgaben bei den 6ffentlichen Tréagern erzwungen. Gleichzeitig kann
diese Abhangigkeit jedoch auch zu einem Reformhindernis bei den freien Trégern
werden, etwa dann, wenn beispielsweise ein transparenteres K ostenrechnungsverfahren
eingefuhrt werden soll. Unisono berichten hier sowohl der von uns befragte Vertreter
der AWO ds auch der des Caritas Verbandes (CV) von Schwierigkeiten bel der
Umstellung auf Leistungsvertrége, die nur bedingt mit der Kameralistik der 6ffentlichen

Trager kompatibel sind. Dazu exemplarisch der Vertreter des Caritasverbandes:

16



» Fast jede Selle [gemeint sind Kostenstellen, d.Verf.] ist mischfinanziert. Das macht es
auch so schwierig hier einen Haushalt aufzustellen, weil sich das sehr komplex
gestaltet. Das macht es auch fiir uns oft schwierig in Diskussionen, denn wir haben eine
Kostenstellenrechung. Andere Zuschufdtrager [d.h. vor allem die offentlichen Tréger,
d.Verf.] haben aber immer noch eine Saulenfinanzierung oder so was. Also wir miissen
standig Ubersetzen sozusagen, um dann wieder in deren Topf zu kommen, denn die
schitten einfach Geld aus. Dann missen wir trotzdem wieder irgendwelche
Leistungsheftchen ausftillen oder so was, was uns aber Uberhaupt nicht mehr entspricht,
well wir lieber einen Leistungsvertrag machen, prospektiv. Das lauft jetzt natirlich
zunehmend, im Heimbereich l&uft das Uberall. Aber es gibt noch weite Bereiche, wo es
eben nicht so ist. Dann missen wir das wieder aufdrdseln hier und schauen, wo flief3en
die Gelder im einzelnen wieder rein. Esist so unbefriedigend.” (CV)

Unterschiedlich ist dann jedoch wieder der Umgang mit diesen partiellen Inkom-
patibilitdten: Wahrend bei einem Tell der von uns befragten Vertreter in der Tendenz
eine Anpassung an das Veranderungstempo der Kommunen zu beobachten ist - das
Wandlungstempo also eher verlangsamt wird - werden diese Schwierigkeiten andernorts
gewissermal3en billigend in Kauf genommen, ohne das eigene Reformtempo zu
verlangsamen. Die Grinde hierfir dirften u.E. in der Vergangenheit der jeweiligen
Verbande zu suchen sein: Die beiden Verbadnde - CV und DRK -, die mit der
EinfUhrung betriebswirtschaftlicher Rechnungsverfahren am weitesten fortgeschritten
sind, sind zugleich jene, die sich noch vor einigen Jahren in einer massiven (Finanz-
)Krise befanden, wie sich zumindest den ,,informellen” Vorgesprachen entnehmen lief3.
In dieser Situation wurde dann in beiden Féllen eine ,starke” Geschéaftsfihrung mit
einer ausgepragt betriebswirtschaftlichen Orientierung installiert, die in der Folgezeit -
von den jeweiligen Vorstdnden zumindest toleriert - den Verband unter
betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten modernisierte. Bei aler gebotenen Vorsicht
lief}e sich dann die - an sich nicht Uberraschende - These wagen, dal3 sich finanzielle
Krisen offensichtlich begiinstigend auf die Durchsetzung betriebswirtschaftlicher

Instrumente bel freien Tragern auswirken.

Ahnliches 143 sich fur digjenigen Bereiche feststellen, die bereits jetzt unter
marktéhnlichen Bedingungen operieren und mit ihrem Leistungsangebot mit anderen
freien Trégern in Konkurrenz stehen. Erwartungsgemald wird auch hier deutlich mehr

wert auf ein professionelles Management gelegt als in anderen Bereichen, in denen die
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Konkurrenz weniger stark ausgeprégt ist. Plastisch wird dies etwa anhand einer

Interviewpassage Uber den Bereich der Erwachsenenbildung:

» Unser Familienbildungswerk, das ja schon fast auf dem Markt operiert, well es seine
Kurse richtig ausschreibt, da ist eine Konkurrenzsituation zur Volkshochschule und zu
anderen Weiterbildungstragern da, da muf3 man richtig kaufmannisch ran. Es [das
Familienbildungswerk, d.Verf.] hat ein Kursangebot und wenn dieses Kursangebot
nicht angenommen wird, dann missen sie sich naturlich fragen, was haben wir falsch
gemacht - liegen wir falsch auf dem Markt, haben wir die Bedirfnisse falsch erfafdt oder
war der Preis zu hoch, und, und, und. Da ist der Auswertungsdruck am groéfiten. Die
mussen sich in ihren Konferenzen hinsetzen und das neue Programm planen - wasist im
letzten Jahr gut gelaufen, was ist nicht gut gelaufen, was wurde von den Blrgern
angenommen, was nicht. Bei anderen Einrichtungen, die keinen Nachfragemangel
haben oder die sich nicht auf dem Markt bewegen missen, da ist diese Frage gar nicht
so wichtig. Die Kindergarten konnen immer noch sagen, wir haben so viele
Anmeldungen [...] es gibt also unterschiedlichen Druck auf die Einrichtungen.” (AWO)

Mit Blick auf die Durchsetzung und Verbreitung moderner Managementmethoden
ergibt sich also nach unserer Einschéatzung - auf der Grundlage der gefiihrten Interviews
- en insgesamt eher heterogenes Bild unter den frelen Tragern in dem beides
gleichermal3en anzutreffen ist: Gleichzeitigkeiten und Ungleichzeitigkeiten gegentber
dem Modernisierungstempo oOffentlicher Tréger. Nicht nur zwischen Verbanden,
sondern auch bereichsspezifisch innerhalb einzelner Verbéande scheinen oftmals grofie
Unterschiede bei der Verbreitung von Elementen des NPM zu bestehen. Urséchlich
hierfr dirften die jeweils unterschiedlichen Rahmenbedingungen sowie grundlegende
Orientierungen der Geschéftsfihrung sein. Allgemein 183 sich jedoch vermuten, je
grof3er die Konkurrenz in einem bestimmten Marktsegment und je gréf3er die Krise
innerhalb des Verbands, desto eher scheinen sich betriebswirtschaftliche Konzepte
durchzusetzen. Dort wo die Konkurrenz weniger stark ausgepréagt ist oder dort, wo sich
das Management in einem gegenuber dem offentlichen Trager tolerablen Rahmen
befindet, ist vermutlich eher von einem verlangsamten Reformtempo auszugehen.
Demgemal} scheint auch die Verbreitung moderner Managementmethoden in den von
uns befragten Verbanden zu differieren. Von einem einheitlichen Trend kann deshalb
u.E. noch nicht gesprochen werden, vielmehr scheint die Verbreitung moderner

M anagementmethoden wesentlich abhéngig von Kontextfaktoren.

18



3. Formen und Probleme der Durchsetzung von Elementen des NPM

Sucht man in den gefuhrten Interviews nach Hinweisen auf die Durchsetzung von
Elementen des NPM, so verbirgt sich dahinter nicht zuletzt die Frage nach dem jeweils
praktizierten Leitungsverstandnis. Man kann deshalb weiter fragen, was passiert
eigentlich dort, wo ein im betriebswirtschaftlichen Sinne ,, modernes’ Management
praktiziert wird? Oder anders gefragt, was meint eigentlich die oben genannte
Orientierung an einem professionellen und verantwortungsbewuf3ten Management im
Bereich der freien Trager? - Relativ klar beantworten diese Frage die von uns befragen
Vertreter des DRK und des CV, dessen Aussage hier exemplarisch angefiihrt werden

kann:

» Daswar eines der ersten Dinge hier, dal3 es eine heil3e Debatte gab tUber Leitungsstile
und Uber Leitungsverantwortung. Die Analyse [gemeint ist, eine von einem externen
Beratungsinstitut durchgefiihrte Organisationsanalyse, d.Verf.] hatte ergeben, dal3 hier
in weiten Bereichen keine klaren Kompetenzregelungen bestanden, keine klaren
Zuordnungen, und auch, dafl3 in vielen Bereich schlichtweg keine Leitung wahr-
genommen wurde. Und das verselbstandigte sich natirlich, gerade in so einem Laden
wie wir mit 70 Aulenstellen. Da l&uft das alles aus dem Ruder. Insofern hat es hier
auch eine Zentralisierung gegeben, eine starke Sraffung: auf der einen Seite als
Budgetierung, da wurde Verantwortung nach unten weggegeben. Die Abteilungdleiter,
denk ich, haben viel Geschéaftskompetenzen hinzubekommen flr ihren Bereich, die sie
vorher nicht hatten. Das war dann hier alles geblndelt. Auf der anderen Seite gab es
aber auch eine klare Orientierung nach oben, also gerade was Konzepte, Strategien
angeht, eine klare Bindung an hier oben. Oder das Auftreten in der Offentlichkeit, nur
noch Uber hier oben. Das war fur viele Mitarbeiter auch hart, schwer zu lernen. Aber
ich denke, es geht auch nicht anders, also gerade wenn man sich positionieren will”

(CV)

Versucht man also nochmals die beiden entscheidenden Elemente herauszuarbeiten, die
in diesem Zitat genannt werden, so sind dies Zentralisierung einerseits und Delegation
von Verantwortung andererseits. Zentralisierung insofern, als strategisch wichtige
Entscheidungen, etwa Uber Form und Ausbau von (neuen) Arbeitsbereichen oder die

AulBenvertretung des Verbandes an der Spitze des Verbandes konzentriert werden.
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Hingegen wird Verantwortung insofern delegiert, als Entscheidungen tber das sog.
~Alltagsgeschéft” entlang der Hierarchie nach unten verschoben werden. Kontrolliert
werden diese Entscheidungen nun nicht mehr direkt, sondern lediglich noch indirekt

Uber bestimmte Controllingverfahren, etwa im Rahmen von Budgetvereinbarungen.
Unterschiede zwischen den beiden Exponenten eines solchen ,,modernen” Manage-
mentverstandnisses deuten sich jedoch in der Art der Umsetzung an. So antwortet
beispielsweise der Vertreter des DRK, gefragt nach seinem eigenen Fuhrungsstil, mit

folgenden Worten:

»Das ist schwer zu sagen. Ich versuche es so zu machen: Die wichtigen Fragen
entscheide ich. In wichtigen Fragen versuche ich immer mit den Abteilungsleitern oder
den Referatsleitern oder einer Projektgruppe, je nachdem worum es geht, die
Entscheidungen vorzubereiten. Ich treffe keine Entscheidungen im einsamen Raum,
sondern die Dinge diskutiere ich. Dann entscheide ich so oder so. Entweder schliefe
ich mich der Meinung meiner Mitarbeiter an oder ich tue es nicht. Aber meine
Mitarbeiter entscheiden nicht meine Entscheidungen, sondern die entscheide ich selber.
Meine Mitarbeiter haben ein hohes Mal3 an Entscheidungsfreiraum. Das kommt darauf
an, worum es geht. Ich fiihre an der sehr langen Leine. Das hat aber seinen Preis fir
die Mitarbeiter. Wenn sie bestimmte Regeln, die zur langen Leine gehdren, nicht
beachten, gibt es beim ersten Mal kein Problem, dann reden wir dartber. Wenn sie
aber daraus nicht lernen, dann werde ich ziemlich brammig.”

Auf die Nachfrage, ob er an einem Beispiel illustrieren kénne, was damit gemeint sei,
... €Sist so, dafd sich ein Abteilungsleiter innerhalb des Budgets bewegen muf3. Wenn
er etwas machen wirde, was dieses Budget sprengt und er wirde das ohne meine

ausdr tickliche Zustimmung machen, dann bekame er ein Problem.” (DRK)

Zum enen unterstreicht diese Aussage noch einmal, was zuvor bereits Uber das
Verhdltnis von Zentralisierung und Delegation von Verantwortung gesagt wurde, zum
anderen wird aber auch andeutungsweise sichtbar, dal3 hinter der Umsetzung dieses
Leitungsverstdndnisses ein relativ  klar konturiertes, wahrscheinlich aus der
Privatwirtschaft entlehntes Managementkonzept steht, dessen Umsetzung gewisser-
mal3en direktiv durch die Geschéftsfiihrung geleistet wird. Etwas Uberzeichnet, weil -

wie an anderen Stellen des Interviews deutlich wird - in der Praxis an vielen Stellen
wieder ,gebrochen”, geht hier also ein klar formuliertes Leitungskonzept der

eigentlichen Praxis voraus. Diese wird dann dem Konzept oder Modell entsprechend
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strukturiert. Eine alternative Umsetzungsstrategie wird dagegen beim Vertreter des CV
sichtbar, der, nachdem er zunéchst von einem in den Anfangen stark partizipativ
gepragten und an Mitarbeitererwartungen orientierten Reformvorhaben erzahlt, dann
fortféhrt mit den Worten:

» Wir standen unter so starkem Druck finanziell, dafd wir im Grunde hier einen Crash-
Kurs gefahren sind dann. Und das hat auch viele Mitarbeiter wieder verbittert. Also wo
Hoffnungen geweckt wurden, und nachher mufite man es zurticknehmen. Dann war die
Organisation [d.h. die Reorganisation des Verbandes, d.Verf.] plétzich fertig. Wir
haben alle Abteilungen aufgelost, komplett neu strukturiert. Und an dieser
Srukturierung waren letztlich dann die Mitarbeiter, selbst die Abteilungseiter nicht
beteiligt, sondern die wurden von dem Ingtitut [gemeint ist ein externes Bera-
tungsinstitut, d.Verf.] dann vorgeschlagen. Dann wurde das noch ein bif3chen hier
ausprobiert und debattiert. Aber da gab es nicht viel Spielrdume. Das hat auf viele sehr
erntichternd gewirkt. Das hat es mir nachher sehr schwer gemacht, wirklich Prozesse
2u fuhren, well ich fast die Hélfte der Zeit oft gebraucht habe, um so was wieder
abzubauen und auch klarzumachen, daf3 wir uns so oder so in Prozessen bewegen
missen, dald wir lernen, Organisation werden missen. Das heil3t, wir sind hier nie am
Ende. Und das ist auch ein Anspruch an Fachlichkeit , also immer sozusagen im Flul3
zu sein, immer wieder Reflexionsschleifen einzufihren. Und das ist eine Dauer-
qualifiziierung der Leute und dal’ denen das letztlich sehr, sehr viel bringt. Das hat
lange gedauert, aber ich denk, bel vielen hat es inzwischen auch ‘klick’ gemacht.
Irgendwann fallt immer der Groschen. Das ist immer so schon, wenn dann nach ein
paar Monaten wirklich der Groschen fallt und die sagen: klar, jetzt kapiere ich

eigentlich, wo es langgeht, was das fUr uns bedeutet.” (CV)

Wie diese Interviewpassage unterstreicht, scheint beim CV eine andere Umsetzungs-
und Modernisierungsstrategie versucht zu werden, als die zuvor geschilderte, beim
DRK. Zwar durfte es auch hier Vorstellungen dartiber gegeben haben, was am Ende
solcher Prozesse stehen soll, allerdings scheinen diese weniger klar konturiert zu sein
als digenigen des DRK-Vertreters. Eher konnte man deshab das hier beschriebene
Verfahren as reflexive Modernisierung bezeichnen: Orientiert an einer ungeféhren
Vorstellung dessen, was am Ende a's Ergebnis stehen soll, werden Informationen, neue
Erkenntnisse, Fehleinschatzungen usw. immer wieder inkremental als steuerungs-

relevante Informationen in den Verfahrensprozel3 eingespeist und dieser entsprechend
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neu justiert. Der Modernisierungsprozel3 erscheint hier also viel experimenteller alsim

vorangegangenen Beispiel.

Allerdings sollen an dieser Stelle moglichen Risiken und Probleme eines Moder-
nisierungsprozesses nicht unterschlagen werden: Sie betreffen sowohl die davon
betroffenen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen als auch den Bereich der zu erbringenden
Arbeit und damit indirekt die Nutzer von Dienstleistungen. Zunéchst gilt es sich dabei
zu verdeutlichen, da? Reformprozesse immer zeitaufwendig sind: Alte Routinen
verlieren ihren Sinn; neue mussen erdacht, erprobt und oftmals mihevoll erlernt
werden. Dies bindet natirlich Ressourcen und oftmals stellt sich dabel die Frage nach
dem ,Grenznutzen”, d.h. sind die erwartbaren Reformgewinne hoher als die zur
Realisierung dieser Reform aufzuwendenden Ressourcen. Dazu die Aussage des
Vertreters des DRK:

» Wir haben ein fertig erarbeitetes Projekt TQM [gemeint ist , Total Quality Manag-
ement” , d.Verf.] auf dem Tisch liegen. Die Entscheidung ob wir das machen, ist noch
nicht gefallen, weil es zum einen viel Geld kostet und - was noch viel wichtiger ist - es
bindet enorm viel Mainpower. Wir sind dabei, ohnehin schon eine ganze Menge bei uns
zu machen und ich mul3 aufpassen, daf3 ich das nicht Uberdrehe. Es gibt eine Grenze.
Wenn die Mitarbeiter 50% ihrer Zeit in fremden Projekten stecken, dann leidet die
andere Arbeit so sehr darunter, dafd ich nicht weil3, ob Aufwand und Ertrag noch in
einem vernunftigen Verhaltnis zueinander stehen. [...] Dann mufld man sehen, dal3 die
natirliche Grenze erreicht ist, dald ich die Leute kaputt mache, wenn das so
weitergeht.” (DRK)

Reformen machen also offensichtlich nur dann Sinn, wenn Ertrag und Aufwand in einer
verninftigen Relation stehen. (Ein Fakt, das bei der gegenwartigen ,, Reformeuphorie”
manchmal Ubersehen wird.) Wie die Aussage des DRK-Vertreters also nochmals
unterstreicht, sind Reformen kein Selbstzweck, sondern ein Mittel, um die angestrebten
Ziele besser zu erreichen. Gleichzeitig besteht bei solchen Prozessen immer das Risiko,
daid sie zu einer Erhéhung der Arbeitsintensitét und -dauer fuhren. Und zwar nicht nur
im Reformprozeld selbst, sondern auch dartiber hinaus, gewissermal3en als Ergebnis der
Reform: Die Delegation von Verantwortung an die Ausfihrungsebene heifdt eben auch,
dald eventuell auftauchende ,Probleme” nicht mehr einfach an die néchsthdhere

Hierarchieebene , weitergeschoben” werden koénnen, sondern dal3 sie dort bearbeitet
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werden missen, wo sie anfallen, und dies zusétzlich zur ,normalen” Arbeit. Plastisch
beschreibt dies der befragte Vertreter des DPWV::

» 1ch sag mal, wer nicht so 110 % arbeitet, ist hier eigentlich falsch. Freiwillig, eswird
niemand gezwungen. Es werden auch keine Uberstunden angeordnet oder so was. Aber
das ist einfach so, weil das Interesse an der Arbeit und an der Entwicklung grof3 ist
trotz nicht besonders guter Bezahlung. Aber wichtig sind die Spielrédume. Also die
Moglichkeit, Kreativitat zu entfalten, dies wird von den Mitarbeitern als durchaus als

positiv erlebt wird. Dasist weniger so, wenn dieser Spielraumkleinist.” (DPWV)

Neben dem Problem des,, Grenznutzens’ sowie dem Risiko einer erhdhten Arbeitsdauer
und -intensitét fur die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, sind jedoch auch Folgen fur die
Klientel zu erwarten, denn mit der Umsetzung neuer Managementkonzepte - und dem
damit erzeugten Mehr an Transparenz - werden nun auch digjenigen Arbeitsbereiche
deutlich identifizierbar, in denen eine ausreichende Finanzierung nicht (mehr)
gewdhrleistet ist. Anders als friher, wo diese Arbeitsbereiche haufig einfach
~mitliefen”, ohne dal3 dartber in besonderer Weise nachgedacht worden wére, stehen
sie nun vermehrt zur Disposition. D.h. sie werden zum Gegenstand des strategischen
Kalkils und es mul? nun entschieden werden, ob und unter welchen Bedingungen man
gof. eine bestimmte Leistung noch anbieten will. Sehr deutlich formuliert dies der von
uns befragte Vertreter des DRK:

» ES gibt eine Vorgabe von mir, die lautet, dafd wir Einrichtungen nur dann auf Dauer
betreiben, wenn sie keine Defizite machen. Auch das ist eine klare Sache. Wir stecken
beispielsweise keine Spendengelder in eine Einrichtung, wenn wir auf Dauer nicht in
der Lage sind, eine schwarze Null zu schreiben, also kostendeckend zu arbeiten.
VorUbergehend schon. Beispielsweise bekommen wir jetzt Probleme mit unserer
Einrichtung in S, wo Alkoholkranke behandelt werden. Da machen wir ein bis zwei
Jahre kréaftige Verluste. Die kbnnen wir tragen. Aber die tragen wir nur dann, wenn wir
sagen, das ist eine Delle und wir sind in der Lage mit Konzepten und bestimmten
Maf3nahmen diese Delle zu Uberstehen. Wenn die Antwort bel diesem Projekt aber
ware, dald sich das nicht mehr &ndern wird, dann wiirden wir uns zurtickziehen.”

Auf die Nachfrage, was dies fur die bedirftige Klientel bedeuten wirde:

»Ja, die sitzen auf der Sraf3e. So einfach und so brutal ist das. Das ist die Konsequenz
dabei.” (DRK)
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Der Einsatz neuer Managementkonzepte und die damit in der Regel verbundene hohere
Kostentransparenz birgt also ein erhebliches Risiko, dal3 nicht (mehr) kostendeckende
Bereiche abgestof3en oder geschlossen werden. Eine Folge der Reformprozesse in den
Verbanden kénnte also sein, dal? diese zukinftig nur noch in den Bereichen tétig sind,
in denen eine Finanzierung gesichert ist, so dal3 die allgemeine und konfliktbefriedende
» Pufferfunktion” der Verbande zunehmend erordiert. Die ,,Ausdinnung” des bisher
vorgehaltenen Angebots wirde damit nicht mehr von den Verbanden aufgefangen

werden, sondern unmittelar auf die Nutzer von Dienstleistungen ,, durchschlagen”.

4.  Folgen fur dieKlientel: Klienten- vs. Kundenorientierung

Im Rahmen der Qualitétsdiskussion wird immer auch eine hohere Kundenorientierung
von Dienstleistungen angemahnt. Diese Forderung kritisiert das bisherige Verhdltnis
von Leistungserbringern und Klienten in der praktische Sozialarbeit und bezweifelt die
behauptete Klientenzentrierung sozialer Dienste. Verschiedene Befunde belegen, dal3 in
der Tat auch Klienten Soziale Arbeit als stark verrechtlicht und burokratisch erleben. So
wundert es nicht, dal3 der marktwirtschaftliche Begriff des ,,Kunden” zunehmend als

Steuerungskriterium in der Sozialen Arbeit Akzeptanz findet.

Ungeachtet der kritischen Einwande gegentiber dieser geforderten Kundenorientierung
sehen alle befragten Verbandsvertreter in einer solchen Orientierung Nutzen fir die
Ausgestaltung der sozialen Dienstleistungen.

» Wenn da jemand im Pflegeheim liegt, der sich nicht artikulieren kann, das ist kein
Kunde, der die freie Wahl hat. Es gibt auch solche, die die freie Wahl haben. [...] Ich
hatte grof3e Probleme, bei den Mitarbeitern durchzusetzen, dal3 die Bewohner mit in das
Heimkonzept integriert werden. Es gibt zwei Griinde daftir. Der eineist, daf3 man Angst
hat Macht zu verlieren. Der andere ist der, dald man sich fragt, wie machen wir die
Arbeit. [...] Man sagt: Ich bin der Helfer und wenn der Klient jetzt mitbestimmen soll,
wo kommen wir denn da hin. Aber das ist notwendig. Und wenn wir mdchten, daf3 es

nur Gewinner gibt, dann muf3 ich das mit allen machen.” (DRK)

In der Debatte um die Kundenorientierung geht es nicht nur um den einzelnen

hilfebedurftigen Klienten, sondern auch darum, dal? die soziale Dienstleistung als Teil
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einer umfassenderen sozialstaatlichen Aufgabenstellung erbracht wird. Somit ist nicht
nur der Nutzen fur die Klienten mal3geblich, sondern ebenso bedeutsam, welchen
konkreten Stellenwert dieser fur die Wirkungszusammenhénge der sozialen
Infrastruktur hat. Dies fuhrt zu einem erweiterten Kundenbegriff, den der Caritas-

Vertreter wie folgt beschreibt:

»-.und dann ist esimmer ein Aha-Erlebnis fir die Leute, daf? die Kunden nicht nur die
Klienten sind, sondern auch ihre Mitarbeiter, der Caritas-Verband, die Kommune und
die anderen Zuschul3geber. Das sind alles ihre Kunden und die missen sie alle
bedienen. (CV)

Alle Experten bekréftigen gleichermal3en, dal3 Soziale Arbeit zielgenauer und bedarfs-
gerechter ausgerichtet werden sollte. Ob dies durch marktwirtschaftlichen Wettbewerb
geschehen soll, insbesondere durch private Anbieter mit Dumping-Preisen, ist
ausgesprochen fraglich. Kundenbefragungen und die Reflexion des eigenen sozialen
Tuns mittels Evaluationsverfahren werden von allen Beteiligten angestrebt. Die
Grenzen der Kundenorientierung werden vor alem in Bereichen gesehen, in denen
Sozialarbeiter mit Kontroll- und Eingriffsaufgaben zur Sicherung und Durchsetzung
eines eher abstrakten Gemeinwonhls (staatliches Wachteramt) befal’t sind.

5.  Folgen fur FUhrungsstil/L eitungsver halten und die Qualifizierung

von Mitarbeitern

Wesentliche Ziele von Verbandsreformen sind u.a. auch die Starkung der Eigen-
verantwortlichkeit der Mitarbeiter (dezentrale Ressourcenverantwortung), die Stérkung
des Kostenbewul3tseins und die permanente Qualifizierung der Mitarbeiter. Inzwischen
ist es zu einem Allgemeinplatz geworden, dal? die Starkung der Eigenverantwortlichkeit
wesentlich durch flacherere Hierarchien und einen beteiligungsgepragten Fihrungs- und
Leitungsstil erreichbar ist. Orientiert an diesem Konzept, wird der Mitarbeiter als
wichtige Ressource betrachtet, der von den Verbandszielen (Leitbild) Uberzeugt, an der
Ausgestaltung des konkreten Arbeitsfeldes ,, selbstbestimmt” teilnimmt. Es gilt deshalb
die Mitarbeiter zu motivieren, Uberfllissige Routinen und ,innere Kindigungen”
abzubauen. Traditionelle leitungszentrierte und hierarchische Fihrungsprinzipien

erweisen sich hierbei als ungeeignet. Zumindest programmatisch gelten dieses als
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uberholt und sehen sich ersetzt durch Konzepte von Teamorientierung und kooperativer

Fuhrung.

Aus der Sicht der befragten Experten werden diese Veranderungsprozesse wie folgt

kommentiert:

» Wenn es um Menschen und Regelungen im Arbeitsleben geht, mul3 man sich immer auf
langere Zeiten einstellen. Von heute auf morgen etwas durchbrechen bringt nichts. Es
muf3 ja auch in den Képfen der MitarbeiterInnen mitgetragen werden. Es darf nicht von
oben gesagt werden, so das mul} jetzt gemacht werden, das wirde nur boses Blut
ausldsen. Und ich weil3 auch nicht ob das gunstig wére. Leute stehen mehr dazu wenn
sie zu den Konzepten oder den nétigen Veranderungsschritten mit einbezogen worden
sind. [..] So was wie , Fuhrungsstile® finde ich nicht gut. Ich habe da keinen
besonderen. Wir haben so etwas wie einen kooperativen Leitungsstil, wobei es
innerhalb des Verbandes auch Unterschiede gibt.” (AWO)

Dal3 Fuhrungsstile nicht immer eindeutig und stringent, sondern ggf. situationsabhangig
gehandhabt werden missen, zeigt das folgende Zitat.

» Ich versuche es so zu machen: Die wichtigen Fragen entscheide ich. In wichtigen
Fragen versuche ich immer mit den Abteilungsleitern oder den Referatsleitern oder
einer Projektgruppe, je nachdem worum es geht, die Entscheidungen vorzubereiten. Ich
treffe keine Entscheidungen im einsamen Raum, sondern ich diskutiere die Dinge. Dann
aber entscheide ich so oder so. Entweder schlief3e ich mich der Meinung meiner
Mitarbeiter an oder ich tue es nicht. Aber meine Mitarbeiter entscheiden nicht meine
Entscheidungen, sondern die entscheide ich selber. Meine Mitarbeiter haben ein hohes
Mal3 an Entscheidungsfreiraum. Das kommt darauf an worum es geht. Ich fuhre an der
sehr langen Leine. [...] Esist so, daf? sich ein Abteilungsleiter innerhalb der Budgets
bewegen muf3. Wenn er etwas machen wiirde, was dieses Budget sprengt und er wirde
das ohne meine ausdrtickliche Zustimmung machen, bekame er ein Problem. Oder ich
sage meinen Leuten, daf3 sie sich nehmen sollen was sie brauchen um erfolgreich zu
sein.[...] Esgibt wirklich nur zwei grof3e Fehler, die ein Mitarbeiter machen kann. Der
eineist, dald er nichtsriskiert, daf3 er nicht neue Dinge riskiert, der zweite ist der, dai3
er aus Fehlern nicht lernt. Wenn einer etwas riskiert und féllt auf die Nase, dann wird
er bei mir immer den Ricken gestarkt bekommen. Dann reden wir darlber, warum das
passiert ist und wir sagen was wir andern missen. Dasist mein Credo, was ich auch fir

mich selbst reklamiere. Ich sage auch ich darf Fehler machen, ich beanspruche auch
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fur mich dieses Recht gegeniber dem Vorstand, aber ich muld gleichzeitig aus den
Fehlern lernen, ich darf den Fehler nicht aveimal machen, zumindest nicht dann, wenn
esein groflder Fehler ist. [...] Mein Fihrungsstil - ich versuche mit meinen Mitarbeitern

locker umzugehen.” (DRK)

Der Fuhrungsstil wird immer dann wichtig, wenn eine Fachkraft Mitarbeiter-
verantwortung tragen mufd z.B. as Geschéftsfihrer eines Verbandes auf ortlicher

Ebene.

» Mein Fuhrungsstil? Ich wirde sagen: kooperativ erziehen. Also kooperativ heifdt in
diesem Zusammenhang es gibt hier keine Projekte, keine Grundsatzentscheidungen, die
nicht mit den betroffenen Mitarbeitern besprochen, diskutiert werden, wo deren Ideen
und Anregungen nicht einflief3en. Das hat schon wirtschaftliche Grinde, weil bekannt-
licherweise kann nicht jeder alles wissen. So sind die Mitarbeiter angehalten, selbst zu
gucken, was sie an Ideen und Projekten entdecken. Da gibt es Projekte, die Gberhaupt
nicht auf meinem Mist gewachsen sind, sondern da hat ein Mitarbeiter in einem
Arbeitskreis im Sozialamt verkiindet: Dieses Projekt ist was fir unseren Verband und
hat, ohne mich zu fragen, gesagt der Paritatische wird das machen. Und anschlief3end
ist er angekommen und hat gesagt: ich habe gestern gesagt, wir machen eine
Wohnraumanpassungsberatung. [...] Also das ist hier durchaus Ublich. Aber ent-
scheiden heifdt auch, die wissen alle, dal3 ich die Verantwortung trage und daf3 ich die

Entscheidung auch treffe nach einer solchen formellen oder informellen Beratung.”
(DPWV)
Dal} eine entschieden vorangetriebene Organisationsreform ebenso Leitungsprobleme

aufdecken kann und damit aber auch zu Konflikten mit genuinen Arbeitnehmerrechten

leitender Mitarbeiter fuhrt, wird in folgendem Zitat deutlich:

In unserem Verband haben wir alle Abteilungen aufgel 6st und kompl ett neu strukturiert.
[...] Und dann gab es eine heiRe Debatte Uber Leitungsstile und Uber Leitungs-
verantwortung, weil die Analyse ergeben hatte, dal® hier in weiten Bereichen keine
klaren Kompetenzen waren, keine klaren Zuordnungen Uberhaupt und auch in vielen
Bereichen einfach schlichtweg keine Leitung wahrgenommen wurde. [...] Durch die
Budgetierung haben die Abteilungseiter viele Geschaftskompetenzen bekommen fur
ihren Bereich, was sie vorher nicht hatten. Das war zuvor alles hier sehr stark
zentralisiert. [...] Wir haben die auch zum Teil wirklich massiv qualifiziert, also auf

Kurse geschickt. [...] Es ist nicht zu betriebsbedingten Entlassungen gekommen, zu
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keiner einzigen. Jedoch haben die Abmahnungen zugenommen. [..] Es gab
Versetzungen und von einigen Leuten hat man sich getrennt, nichts aber im Vergleich

zu anderen Caritas-Verbanden, z.B. W. die einen ahnlichen Crash-Kurs gefahren
haben. Die haben Uber 150 Mitarbeiter entlassen damals, die lecken sich heute noch
ihre Wunden. Das ist hier nicht passiert. Also wir haben viele Geschaftsfelder wirklich
neu aufgebaut und ausgeweitet. Dadurch konnten wir umsetzen. Wir haben allerdings
die Arbeitsvertrage umgestaltet. [...] Allerdings immer nur im Rickgesprach mit den
Leuten.” (CV)

Der Zusammenhang von Verbandsverantwortung und der Qualifizierungsoffensive von

Mitarbeitern 143t sich nochmals deutlich beschreiben:

»Die Qualifizerung von Mitarbeitern und die Personalentwicklung sind unser
wichtigstes Thema. Ein Mitarbeiter, der zwei Jahre keine Fortbildung bel mir beantragt
hat, kriegt ein Personalgesprach. Ich will wissen warum. Es kann gute Griinde geben.
Aber in der Regel ist das wichtig. Wir regen Fortbildungen an [...] und legen grof3en
Wert darauf, daf3 die Fortbildung fur den Betrieb nutzbar ist. [...] Also fortgebildet wird
einmal aus betrieblichen Interessen, im weitesten Snn auch das Thema Neue
Seuerungsmodelle. Uns ist wichtig, dal’ die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ver-
stehen, was da passiert und warum das passiert und daf sie sich da auch einmischen
konnen. [..] Wir wollen eigentlich jedes Jahr eine Umfrage bei den Mitarbeitern
machen, welcher Fortbildungsbedarf aus ihrer Sicht besteht. Und den diskutieren wir
dann anhand einer Liste. [...] Wir organisieren als Verband ein grof3es Fortbildungs-
programm fir unsere Mitgliedsorganisationen und deren Mitarbeiter im Rahmen des
Paritatischen Bildungswerkes.” (DPVW)
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6. Formen und Problemeder Leitbildentwicklung bei frelen Tragern

Gefragt nach ihrem Leitbild oder den zentralen Aspekten ihres Selbstverstandnisses,
kam in den Interviews mehrfach der Verweis auf die Satzung oder das
Grundsatzprogramm des Verbandes. In der Tat sind Ziele, die natirlich auch immer
normative Vorstellungen transportieren, in alen Verbandssatzungen festgeschrieben,
weil sie dort laut Vereinsrecht festgeschrieben sein missen. Zu vermuten ist allerdings,
da’ die wenigsten der Mitarbeiter jemals solche Préambeln von Satzungen gelesen
haben, weshalb in den Interviews nicht nur nach den Inhalten von Leitbildern bzw. dem
offiziell artikulierten Selbstversténdnis gefragt wurde, sondern auch danach, ob
tatséchlich eine Leitbilddiskussion erfolgte, aktuell gefiihrt wird oder zukiinftig geplant
ist. Erstaunlicherweise wurde diese Frage Uberall bejaht, zugleich wird deutlich, der
Prozel3 findet sehr unterschiedliche Auspréagungen auf der jeweiligen Ebene der
Verbande. Offensichtlich scheint jedoch aktuell die Frage von Zielen und

Verfahrensweisen innerhalb der Verbénde ein zentrales Thema zu sein.

Blickt man zunédchst auf die Inhalte bzw. auf die offiziell artikulierten Leitsdize, so
finden sich natirlich - je nach Tradition - unterschiedliche verbandliche Leitgedanken.
Insgesamt scheint aber der traditionelle Firsorge-Gedanke inzwischen allgemein
Uberholt zu sein, statt dessen dominiert - zumindest in der Rhetorik - ein eher modernes
Verstdndnis von Fachlichkeit, das sich in Begriffen wie Parteilichkeit, Anwaltschaft,
Ressourcenorientierung, Dienstleistung oder Transparenz manifestiert, um nur einige zu

nennen. Beispielhaft kann hier die Aussage des Vertreters der AWO stehen:

» Wir haben in unseren Diskussionen das Wort des Anwalts genannt, d.h. daf® wir eine
Art Anwaltschaft haben flr unsere Nutzer von Einrichtungen. Ich sage jetzt einfach mal
ein paar Begriffe: Parteilichkeit und, was die AWO auszeichnet, dald wir von einer
solidarischen Ebene gegentiber dem Klientel ausgehen. Kein Oben und Unten - wir
schauen nicht gnadig auf jemanden runter und sagen, wir helfen Dir, sondern wir
akzeptieren unser Gegenuber als gleichwertigen Partner der Hilfe braucht. Dann ist
der antirassistische Aspekt fir uns wichtig. Wir haben ja 1933 selbst erfahren, was es
heil3t, von einer Diktatur verboten zu werden und wieviel Leute selbst Leid hatten in der
Nazizeit. Wir denken auch, dald sozialpolitisches Engagement bei uns gefragt ist, dal3
wir nicht unpolitische Leute wollen, die in der Sozialarbeit sind. Das wéare ein
Idealzustand, aber dasist schon ein bif3chen ausgepragt bei uns. Eine Art Weltoffenheit

ist sicher auch da unter dem Gesichtspunkt ‘Wir sind eine Welt'. Wir sind nicht nur ein
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deutscher Verband auch wenn wir AWO heil3en. Es gibt Netze zu europaischen
Organisationen und wir sind teilweise weltweit in Dritt-Welt-Projekten drin. Das wars

erst mal, wenn Se vom Selbstver standnis ausgehen.” (AWO)

Im Duktus dhnlich, aber mit einer stdrkeren Betonung von V erfahrensaspekten, dazu die
im Anschlul’ aufgefihrte Aussage des Caritas-Vertreters. Deutlich wird hier aber an
manchen Stellen bereits ein erstaunlicher ,Nebeneffekt” einer Verwaltungs-
modernisierung im Sinne einer (Um-)Orientierung auf ein professionelles und
verantwortungsbewuldtes Management, verbunden mit dem Einsatz neuer Instrumente
zur administrativen Leistungsmessung und Output-Kontrolle: Wird namlich eine solche
Modernisierung ernsthaft betrieben, so kommt sie letztlich nicht aus ohne eine
Verstandigung Uber Ziele und Selbstverstandnis des Verbandes, denn erst wenn diese
beschrieben sind, wird eine Relationierung von , Input” und , Output” - jenseits einer
blol3 quantitativen Erfassung von Ressourcenflissen! - moglich. In der aktuellen
Fachdebatte wird deshalb inzwischen haufig der Begriff ,Outcome” verwandt, um
Ergebnisse mit Blick auf die fachliche Gewiinschtheit zu beschreiben. So betrachtet,
birgt dann die Verstandigung auf ein kollektiv geteiltes Leitbild zugleich die Chance auf
ein Mehr an Fachlichkeit.

» Wir haben ein Leitbild geschrieben und es gibt finf Programmsétze sozusagen, die
wir immer dartber setzen. Der eine ist Transparenz, ein wichtiges Schlisselwort. [...]
Transparenz nicht nur im betriebswirtschaftlichen Bereich, sondern auch im
konzeptionellen. Hier wird alles diskutiert und wir machen alle Topfe auf. Das macht
auch eine Menge Angst - hat sehr viel Angst gemacht. Ich denke, inzwischen hat sich
der Wind ein bif3chen gedreht, weil die Leute auch merken, dal sie dann [...] auch
besser sagen kénnen, was sie tun, warum sie es tun und fir welches Geld sie es tun.
Diese Transparenz hat uns vom Grunde saniert, das hat uns unglaublich geholfen nach
aulen auftreten zu kdnnen, weil wir einfach ‘hard facts auf den Tisch legen kdnnen.
[..] Wir haben also gerade im Controlling eine Menge Kennziffern entwickelt,
betriebswirtschaftlich, aber eben bisher relativ wenig im qualitativen Bereich. Das
kommt jetzt Uber die Leistungsbeschreibung. [...] Dann haben wir sozusagen noch
einmal sozialarbeiterisch gesagt, wir setzen nicht bei den Defiziten der Leute an,
sondern bei den Ressourcen [gemeint sind Fahigkeiten, d. Verf.). Auch dasist bei uns
ein wichtiger Programmsatz. Wir wollen versuchen von diesem Firsorgeprinzip

moglichst wegzukommen - kucken, was konnen die Leute in welcher Stuation, was
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haben sie noch fir Netzwerke, und die starken wir. Da gehen wir rein. Das ist das
Entscheidende. Deswegen Ressourcenansatz, nicht Defizitansatz. Dann sind wir grund-
satzlich subsidiar, d.h. wir versuchen wirklich zu kucken, wo sind die Unter-
stutzungsmdglichkeiten. [...] Dann haben wir immer den Solidaritatsansatz. Also wir
sagen, wir schaffen Solidaritat, schaffen Arrangements. Man kann das ablesen an
einigen Projekten bei uns. Wir sagen, das Entscheidende ist, dal3 wir Bedingungen
schaffen, unter denen Menschen ihre Ressourcen auch entsprechend ausweiten kdnnen
und auch gestalten kdnnen, und zwar mdglichst selbstbestimmt. [...] Das heif3, wir
miissen Ansatze entwickeln, wir missen Projekte entwickeln, die Netzwerke starken aus
denen wir uns dann auch nach einer bestimmten Zeit wieder herausziehen kénnen. [ ...]
Das dritte ist Integration, weil wir beobachten, dald sozialen Notlagen zunehmend
individualisiert werden [...] und dagegen setzen wir Solidaritat. Das heif3t, wir machen
deutlich, daf3 viele Notlagen im Grunde genommen struktureller Natur sind und bringen
deshalb Leute zusammen. Insofern: Integration gegen soziale Ausgrenzung. Das ist ein
Grundprinzip. [...] Das sind unsere Leitbilder. Psychologisch Ubersetzt ist das
Personalitat, Subsidiaritat und Solidaritat.” (CV)

Wie mit dieser Aussage des Caritas Vertreters ebenfalls deutlich wird, sind kollektive
Verstandigungen auf ein spezifisches Leitbild haufig angstbesetzt, weil sie zunéchst
Irritationen erzeugen. Irritationen insofern, als sie oftmals Uber Jahre hinweg eingelibte
Standardprozeduren in Frage stellen und damit etablierte Handlungssicherheiten unter-
graben. Insofern ist es auch nicht verwunderlich, dal? die Entwicklung eines Leitbildes
von den befragten Vertretern der Verbande nicht nur als Moglichkeit gesehen wird, um
die fachliche Profilierung des Verbandes voranzutreiben, sondern gleichermal3en als
Instrument, um verbandliche Modernisierungsprozesse zu gestalten. Dazu der Vertreter
der Diakonie:

» Wir fangen jetzt aktuell an, ein Leitbild zu diskutieren. Als Prozef3 angelegt, was auch
verbunden ist mit einer Aufgabentberprifung und Aufgabenkritik. Wir sind auch
gerade dabel eine Sruktur zu finden, wie man einen solchen Prozel3 steuern kann. Dazu
wird es eine Seuerungsgruppe geben. Es soll dahin gehen, daf3 nicht nur etwas
Schriftliches am Ende herauskommt, sondern wirklich eine Beteiligung aller
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen stattfindet und man auch sehr viel Gber den Prozel3
an Selbstverstandnis entwickelt.” (Diakonie)
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Weniger das Ergebnis - d.h. die schriftliche Fixierung grundséizlicher Ziele und
Verfahrensweisen -, als vielmehr der Prozel3, der zu diesem Ergebnis fuhrt und die
damit einhergehenden Abstimmungs- und Verstandigungsprozesse bergen damit die
Chance auf eine qualitative Verbesserung der in den Verbanden geleisteten Arbeit.
(,Der Weg ist das Ziel.”) Dies gilt vor allem dann, wenn dieser Prozel3 partizipativ, aso
unter groftmdoglicher Betelligung aler Mitarbeiter durchgefihrt wird. Wir vermuten
aufgrund der gefuhrten Interviews jedoch, dal? gerade hier deutliche Unterschiede
zwischen einzelnen Fachverbénden bestehen, die sich jedoch durch die Interviews nicht
eindeutig belegen lassen. Gleichwohl 183t sich gerade aus dem, was in den Interviews
eben nicht gesagt wurde schlief3en, dal? die Durchsetzung eines Leitbildes bei manchen
Verbanden eher das ,, schmickendes Beiwerk” fir eine im Kern betriebswirtschaftliche
Modernisierung abgibt, ohne dal? dabei die Chancen, die dieser Prozeld mit Blick auf die
Ausbildung einer grofderen Fachlichkeit birgt, entsprechend genutzt worden waren. Ein
fachlicher Modernisierungsimpuls, ausgehend von der kollektiven Diskussion eines
Leitbildes, ist dann jedoch nicht zu erwarten. Wie ein solcher Prozef3 jedoch positive

Impulse setzen kann, verdeutlicht die nachfolgende Aussage des AWO-V ertreters:

» Unabhangig davon [gemeint ist die Diskussion um das Grundsatzprogramm der AWO
auf Bundesebene, d. Verf.] haben in den letzten Jahren auch durch die Organi-
sationsentwickungs-Debatten in den einzelnen Profit- und Non-Profit-Bereichen die
klassischen Leitbild-Diskussionen begonnen. Das haben wir vor ca. 2,5 Jahren auf
unserer Ebene gemacht. Wir haben uns an den Satuten orientiert, aber es war sehr
hilfreich, selbst so etwas wie ein Leitbild in kurzer Form zu formulieren. Ich weif3 noch
sehr gut, dald ich selbst mal aus verschiedenen Sachen etwas zusammengeschrieben
habe, was mir wichtig war. Ich habe das dann in die Mitarbeiterschaft reingegeben.
Das ist ein kleines Bombchen gewesen, weil natirlich auch ein paar unbequeme Sachen
drinstanden. Zum Beispiel ging es ja nicht nur um unsere Werte und Ziele, sondern es
ging auch um die Frage, wie wir uns als Mitarbeiter definieren, darum, dald wir
Dienstleister sind. Das war einigen beispielsweise gar nicht so bewuf¥. Ein anderer
Punkt war, daf3 wir im Rahmen unserer Personalentwicklung ein Beurteilungswesen
einfihren wollen, dafd wir uns dem selbstverstandlich stellen, weil es auch letztendlich
eine Qualitatsfrageist. Daist bel vielen Mitarbeitern grof3er Protest gewesen - was, ich
soll mich jetzt auf einmal beurteilen lassen, ich mache doch ohnehin gute Arbeit.
Trotzdem war das eine sehr hilfreiche Diskussion.[...] Es [gemeint ist das Leithild,

d.Verf.] ist eine Handreichung fur einen Mitarbeiter, der neu bei uns einsteigt und der
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in Kirze wissen will, wie stellt sich dieser Arbeitgeber dar. Daflr ist es sehr brauchbar.
Was viel wichtiger war, war der Prozef3 der Diskussion in den letzten drei Jahren bei
den Mitarbeitern. Dieses Leitbild soll nicht schubladisiert werden, das soll man leben,
da sollen sie sich drauf berufen kbnnen, ob wir wirklich danach leben - darum geht es
ja.[...] Ich glaube das wichtige war, dal3 in den Einrichtungen diskutiert wurde. Es war
zwar ein Entwurf da, aber man konnte daran herumkritteln und das war wichtig. Erst
kam es in alle Einrichtungen, dann kamen riesige Rucklaufe zurtick. Man hat sich
wirklich damit auseinandergesetzt. Dann haben wir noch einmal einen Qualitatszirkel
eingerichtet von Mitarbeitern aus diversen Einrichtungen, die dann noch einmal alle
diese Entwirfe in einer Synopse zusammengetragen haben und redaktionell bearbeitet
haben. Diese Auseinandersetzung war es wert. Es war also nicht ein einfaches
Entgegennehmen von Leitbild. Ich kann das jetzt natirlich nicht fur jeden Mitarbeiter
sagen, aber esist mir aufgefallen, dafd es einen Ruck gegeben hat im Verband.” (AWO)

Auch wenn die verbandsinterne Leitbilddiskussion Impulse setzen kann, so sind Leit-
bilder, wie der Name eben schon sagt - Leitorientierungen. Sie kdnnen also nicht die
unmittelbare Praxis vor Ort anleiten, ohne zuvor entsprechend konkretisiert worden zu
sein. Dal? dies geschehen mul3, macht die nachfolgende Aussage des Caritas-Vertreters

deutlich, dal3 Leitbilder hierzu aber eine notwendige V oraussetzung sind ebenso.

» Leitlinien gibt es, ja. Die mussen naturlich erst durchgenudelt werden. Die werden
auch durchgenudelt. Also, das [die Leitlinien, d.Verf.] kann man jetzt Ubersetzen in die
Pflege rein. Das findet sich in unseren Leistungsbeschreibungen dann auch wieder. Ich
habe es jetzt gerade mit der Wohnungslosenarbeit durchgearbeitet, was es eigentlich
bedeutet, wenn ich wirklich bei den Ressourcen ansetze. Das ist da noch etwas vollig
Unbekanntes. Es geht bis hin in Dokumentationen, also: wie weit verwalte ich jeman-
den, oder wie weit mache ich auch en ‘Case-Management’, so daf} das ein
kontrollierter Vorgang bleibt. [...] Die Bedeutung von Leitbildern wachst also.
Naturlich hangt den meisten das Wort Leitbild inzwischen schon zum Halse raus. Ich
gehe damit auch gar nicht mehr so hausieren, sondern ich komme dann Uber andere
Ecken, beispielsweise Qualitatsmanagement oder Leistungsbeschreibung. Und dann
sind wir wieder ganz schnell beim Leitbild, weil wir erst mal sagen missen, woran
macht sich denn Erfolg oder Qualitat unserer Arbeit fest.” (CV)

Faldt man aso an dieser Stelle noch einmal kurz zusammen, so scheint die Leitbild-

Debatte innerhalb der Verbande inzwischen relativ weit fortgeschritten und wesentlich
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weiter als im Bereich der offentlichen Trager. Sucht man nach Grinden fir diese
Entwicklung, so dirften diese zum einen darin zu suchen sein, dal3 Argumentations-
und Rechenschaftspflichten in Zeiten knapper Kassen natirlich grof3er werden.
Offensichtlich ermdglichen es Leitbilder das eigene Profil nach Auf3en deutlicher zu
konturieren, insbesondere den 6ffentlichen Trégern gegentber, die den Grofdteil der von
den Verbanden geleisteten Arbeit finanzieren. Zum anderen dirfte die Leitbild-Debatte
aber auch ein Ausdruck fachlicher Modernisierungsbemihungen sein. Diese werden,
wie oben in einem Fall geschildert, entweder durch die Debatte erst angestol3en oder
sind, wie ebenfalls dargestellt, Folge moderner Managementkonzepte.

7. Auswirkungen desNPM auf die Binnenstruktur freier Tréger

Fragt man nach den Auswirkungen des NPM auf die Verbande, kann - und soll! - an
dieser Stelle nicht unterschlagen werden, dal3 mit solchen Modernisierungsprozessen
eine erhebliche Leistungsverdichtung fur die Mitarbeiterschaft einhergehen (kann).
Nicht immer stol3en solche Veradnderungen auf Akzeptanz seitens der Mitarbeitern - vor
die Wahl gestellt sich zwischen den Alternativen ,voice’ (Beteiligung) oder , exit”
(KUndigung) zu entscheiden, wahlt deshalb ein Tell die ,exit” Option. Ein extremes
Beispiel in dieser Hinsicht schildert der Vertreter des DPWV, der die ungeplanten
Folgen der NPM-Modernisierung in elner Sozialstation mit folgenden Worten

beschreibt:

»Das hat erst mal zur Folge gehabt, dal in meiner Sozialstation ungefahr 1/3 der
MitarbeiterInnen gekindigt haben. Von sich aus gekiindigt haben, und zwar deswegen,
well der erste Schritt ja war, Uberhaupt mal die Leistung zu erfassen und zu
beschreiben. Gleichzeitig, das wissen wir ja alle, gehort zu den Motiven, warum wir so
was Uberhaupt anpacken, dald wir natirlich besser mit Geld umgehen missen, dal3 wir
Rationalisierungsreserven erschliefien missen, was auch im Uberraschenden Malie
gelungen ist. Nicht nur bei uns, auch bel anderen Verbanden. Wir haben nie geahnt,
dald wir solche Reserven haben. Und das hat natirlich dazu gefthrt, daf3 Nischen
zunehmend geschlossen werden, auch Nischen fur das Personal. Und da haben ca. 1/3
der Mitarbeiterlnnen festgestellt, daf3 sie diesen Anforderungen nicht gewachsen sind
und haben gekiindigt. Dasist fur den Betrieb im Ergebnis gut.”



Auf die Nachfrage, ob es sich hier also um geplante Folgen des Reformprozesses
gehandelt habe,

» Nein, ich hab das nicht geplant, sondern das ist im Ergebnis deshalb gut, weil wir
natirlich unsere Servicebereitschaft steigern konnten, unsere Leistungsfahigkeit

steigern konnten und damit auch wirtschaftlicher arbeiten konnten.” (DPVW)

Selbst wenn man - wie hier der Vertreter des DPWV - den Weggang von rund einem
Drittel der Belegschaft unter betriebswirtschaftlichen Kriterien positiv beurteilen mag,
so zeigt ein solcher Vorgang natlrlich, dal3 die Umsetzung von Elementen des NPM
keineswegs harmonisch verlaufen muf3 und offensichtlich bel einem Tell der
Mitarbeiterschaft auf massive Kritik stofdt. Kritik, die darauf hindeutet, dal3 die
Mitarbeiterschaft bel der Reform nicht hinreichend mit einbezogen wurde und ihnen die
Notwendigkeit des Prozesses nicht deutlich geworden ist. Insofern sind die Folgen einer
solchen NPM-Modernisierung durchaus ambivaent zu beurteilen und je nachdem, ob
man den Prozef3 aus Sicht der Mitarbeiter, der Leitung - die den Prozeld unter
Okonomischen Kriterien beurteilt -, oder der Klientel betrachtet, kann dessen Bewertung
unterschiedlich ausfallen. Allerdings gibt es auch unter den Mitarbeitern einen Teil, die
sich von den grof3eren Autonomiespielrdumen, die ihnen im Zuge des NPM zufallen,
subjektiv einen Gewinn erhofft und der deshalb den geschilderten Veranderungen

positiv gegentiber steht. Dazu exemplarisch der Vertreter der Caritas:

» Aber es gab gerade bei jingeren Kollegen auch eine Riesen-Euphorie: endlich geht’s
los. Endlich kdnnen wir auch mehr mitentscheiden. Und dadurch, daf es diese starke
Beteiligung am Anfang gab, hatte man auch den Eindruck, also dal} jetzt eine
gemeinsame Sache hier lieber durchziehen.” (CV)

Allerdings stellt die Verschiebung von Autonomiespielrdumen an die Basis, dort wo
Dienstleistungen tatsachlich erbracht werden, fur die mittlere Fihrungsebene haufig ein
Problem dar. Das Dilemma, das sich bei solchen Reformprozessen deshalb auftut
besteht kurz gesagt darin, dald man auf der mittleren Fihrungsebene
Motivationsverluste riskiert in dem man Verantwortung - in Form groferer
Autonomiespielrdume - auf die AusfUhrungsebene verlagert, well man dort
M otivationsgewinne erwirtschaften will. Man mul3 sich dazu nur einmal verdeutlichen,
welche Statusrisiken fur die mittlere Managementebene damit verbunden sind, wenn
sich im Zuge von Reorganisationsprozessen herausstellt, dal3 ein Abteilungsleiter dem

zuklnftig notwendigen Aufgabenspektrum nicht gewachsen ist. Gerade hier drohen
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deshalb in der Regel bei Reorganisationsprozessen die grofdten Widersténde. Deutlich
wird dies nochmals am Beispiel einer Aussage des Caritas-Vertreters, der auf die
Nachfrage, ob der Reorganisationsprozefl3 zu einem teilweisen Austausch von
Fuhrungskraften gefthrt habe, antwortet:

»Ja, beispielsweise im Abteilungsleiter-Bereich ist das passiert, aber die Leute sind in
Frihrente gegangen. Esist also keiner gefeuert worden. Allerdingsist hier jetzt neulich
ein Referent gefeuert worden, nach drei Jahren aber erst. Aber ansonsten - es erledigt
sich manches auch von selbst, weil ich denk mal, die Leute, die sich hier Gberhaupt
nicht mehr wohl geftihlt haben, die sind dann auch gegangen.” (CV)

Versucht man also zusammenzufassen, so gehen die beschriebenen Modernisierungs-
prozesse teilweise mit einem Austausch von Mitarbeitern einher. Dies gilt scheinbar
insbesondere fr die mittlere Fihrungsebene, die von solchen Reformprozessen insofern
am stérksten betroffen ist als ihr erworbenes Kompetenzprofil im Verlauf solcher
Reorganisationsprozesse oftmals in Teilen wertlos wird, so dal3 neue Kompetenzen

erworben werden muissen.

8.  Zwischen Mitgliedsor ganisation und Betriebsor ganisation - Probleme der

Ehrenamtlichkeit bei freien Tragern

Vor der Ausweitung des professionellen Systems der Sozialen Arbeit ab den 70er
Jahren war ,gutes Tun” maf3geblich auch dem ehrenamtlichen Engagement einzelner
Blrger zugedacht. Soziales Engagement basierte wesentlich auf einem christlich-
humanitéren Weltbild oder auf dem Solidaritétsgedanken der sozialdemokratischen
Arbeiterbewegung, wie z.B. im Genossenschaftswesen. Diese historischen Wurzeln
sind nach wie vor fur Wohlfahrtsverbadnde bedeutsam, in Teilen sogar immer noch
identitétsstiftend, auch wenn sich die Ehrenamtlichkeit gegenwértig in den Verbanden

neu positioniert.

Noch bestehen die Wohlfahrtsverbéande aus juristischen und natirlichen Mitgliedern.
Ihre jeweilige Dienstleistungen stiitzen sich wesentlich auf beide Gruppen und die

Formen ihres Zusammenwirkens.

Mit der Ausweitung und Professionalisierung des Tétigkeitsfeldes Soziale Arbeit, aber
auch aufgrund des gesellschaftlichen Struktur- und Wertewandels hat das traditionelle
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Ehrenamt bei den Wohlfahrtsverbanden immer weniger Bestand. Alterungsprozesse in
der Mitgliederschaft minimieren das Potential der Ehrenamtlichen und neue engagierte
Mitglieder konnen nicht in genligender Zahl gewonnen werden. Zugleich engagieren
sich Menschen in Birgerinitiativen und Selbsthilfegruppen aufl3erhalb etablierter Orga-

nisations- und V erbandsstrukturen.

In den Expertengesprachen werden diese Verénderungen deutlich, wobei sich die Frage
stellt, ob das klassische Ehrenamt heute noch den Lebenslagen engagierter und
aufgeklarter Burger/innen gerecht wird und die erreichten fachliche Standards erfillen
kann. Eine ausschliefdlich altruistische Wertorientierung und Lebenshaltung als
Grundmotiv der Ehrenamtlichen scheint nicht mehr gegeben zu sein. Der Caritas-

Vertreter einer Grol3stadt erlautert dazu:

»Also das Ehrenamt ist bei uns natiirlich noch sehr klassisch organisiert, d.h. viele
Ehrenamtliche stammen aus Pfarreien. Ich haben mal eine Erhebung gemacht, das sind
ungeféhr 1.500 Ehrenamtliche, die mehr oder weniger regelmaidig in Pfarreien noch
tatig sind. [...] In der ambulanten Aids-Hilfe arbeiten hauptsachlich Ehrenantliche. Da
gibt es dann nur zwei Hauptamtliche, die aber eine ganze Gruppe von Ehrenamtlichen
begleiten und schulen. [...] Der Anteil wachst, der wirklich bel uns organisiert ist und
nicht so sehr in den Pfarreien. Jugendliche erreichen wir gar nicht fur das Ehrenamt.
[...] Das klassische Ehrenamt ist immer noch 50 bis 55 Jahre alt, Kinder aus dem Haus,
relativ gut situierte Leute, wo die Frau dann ein neues Aufgabenfeld sucht. Uber 90%
sind Frauen in diesem Bereich. [..] Das klassische Ehrenamt in Pfarreien ist
gemeinsam mit der grundsatzlichen kirchlichen Entwicklung am aussterben. [...] Ich
denke mal, man mui3 heute halt andere Rahmenbedingungen bieten. Also wir sprechen
inzwischen auch nicht mehr vom Ehrenamt, sondern von freiwilligen sozialen Diensten
und Leistungen. Und wir bieten dann entsprechende Moglichkeiten an z.B. beschrénktes
Zeitkontingent, hohe Flexibilitat, auch zum Teil Aufwandsentschadigungen bis hin in
den flief3enden Bereich der Honorararbeiten [...] Also was wir von denen wollen ist ja
deren starker Ortsbezug. Da haben die ihre eigene Fachlichkeit. (CV)

Anders akzentuiert sich das Verhdltnis zwischen Hauptamtlichen und Ehrenamtlichen
in  Verbandsstrukturen, die zumindest auf oOrtlicher Ebene ausschliefdlich auf

personlichen Mitgliedschaften beruhen.

. ES gibt jetzt eben den berihmten Sreit zwischen Ehrenamtlichen bzw. AWO-

Mitgliedern, von denen wir auch immer erwarten, sie wiirden gerne ehrenamtlich
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mitarbeiten und den Professionals, den Hauptberuflichen, die aber beide miteinander
auch nicht viel zu tun haben, weil jeder so seine eigene Welt lebt. Die einen sind mehr
in Richtung Dienstleistung marschiert, die anderen mehr in Richtung sozialpolitische
Mitgliedsorganisation [...]” (AWO)

Als weitere Frage stellt sich, ob ehrenamtliche Vorstande als verantwortliche Ent-
scheidungsorgane heutzutage noch zeitgemald sind. Selbst Ortsverbéande repréasentieren
mit ihren Einrichtungen Wirtschaftsunternehmen mit Jahresumsétzen in zweistelliger
Millionenhdhe. Haftungsrechtliche Erwagungen werden deshalb vermehrt diskutiert
und fiihren zu Uberlegungen, die Rechtsform des , eingetragenen Vereins’ mit seiner

gesamtschuldnerischen Haftung zugunsten einer gGmbH-Struktur aufzugeben.

» Wir haben im Verband selbst immer mal Debatten, ob der e.V. noch die richtige Form
fur die Zukunft ist, weil da nach dem klassischen e.V.-Recht grof3e Haftungsrisiken fir
den Vorstand sind. Es gab in den letzten Jahren auch eine Reihe von Entwicklungen,
wie z.B. das Berufshildungswerk als gGmbH. Da sind die Risiken ein bif3chen verteilter.
Und es gibt noch eine Frage, ob der eV. mit den Mitgliedern zusammen weiter so
laufen soll, oder ob man vielleicht von zwei getrennten Einheiten spricht, daf® man klar
trennt und sagt, dasist der betriebswirtschaftliche Teil, der macht Dienstleistungen und
dann haben wir unseren sozalpolitischen Mitgliederverband, der ist fur die
sozialpolitischen Sellungnahmen und Aktionen da. Das ist noch nicht ausdiskutiert
[...]” (AWO)

Der Vertreter des DRK beschreibt das Verhdltnis von hauptamtlichem Geschéftsfuhrer
zu ehrenamtlichem Vorstand dagegen eher pragmatisch als eine Frage der
abgestimmten Arbeitsteilung:

» In der Praxis gibt es Geschaftsfuhrer, die sind wirklich das, was sie laut Satzung sind,
namlich Verwaltungsleiter und nichts mehr und die haben nahezu nichts zu sagen. Und
es gibt Geschéaftsfihrer, da spielt der Vorstand keine Rolle. Das sind Extreme. Aber der
Normalfall ist, daf3 der Geschéftsfiihrer die Entscheidungen vorbereitet und eine ganze
Menge untergeordneter Entscheidungen trifft und daf3 der Vorstand die Entscheidungen
trifft. Klar ist, in einem Verband wie dem meinigen, beispielsweise, wo es um 50 Mio.
Umsatz geht, dal3 der Vorstand quasi die Funktion eines Aufsichtsrates Ubernimntt. [...]
Das st eine Salbstbeschréankung. In der Satzung steht, der Vorstand fihrt die Geschéfte.
Das hangt eben auch von der Groélenordnung ab. Und dann wird sich ein Vorstand

einen vernunftigen Geschéftsfihrer suchen und das machen, was ein Vorstand
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sinnvollerweise macht - namlich Aufsichtsratsfunktionen Ubernehmen. Aber rein
rechtlich gesehen ist dasfalsch.” (DRK)

Die Notwendigkeit einer klaren Aufgabenabgrenzung zwischen Vorstand und
Geschéftsfuhrung bezieht sich aber auch konkreter auf das operative Tagesgeschéft und
die zu treffenden strategischen Entscheidungen. Hier wird z.T. fur eine neue
Funktionszuweisung plédiert, die moglicherweise im engen Zusammenhang mit den
sehr speziellen Organisationsmerkmalen eines Mitglieder- und Dachverbandes zu sehen
ist.

Ich wiirde die strategische Ebene gerne den ehrenamtlichen Vorstdnden zuordnen. Und
ich wirde mir wiinschen, daf? es weiterhin so viele engagierte Menschen gibt wie jetzt
in unseren Vorstanden arbeiten, also Vorstand wird durchaus ernst genommen. Und die
mischen sich auch ein, die entwickeln auch etwas. Und ich glaube, dal3 der Paritétische
Uberhaupt nicht so relativ erfolgreich sein konnte, wenn es nicht diese starke
ehrenamtliche Ebene gabe, die auf der einen Seite ein Stiick andere gesellschaftliche
Realitat reinbringt als wie Hauptamtler, die wir doch oft auch manchmal ein bif3chen
fachidiotisch und manchmal ein bif3chen sehr kostenbewuf3t sind. (DPWV)

Die Bedeutung der offentlichen Hand fir die freie Wohlfahrt driickt sich schon einmal
in einer strategischen Handlung in Bezug auf die Machtverhdtnis in den Ent-
scheidungsgremien der Kommunalpolitik (Sozialausschul3; Rat der Stadt) aus, und zwar

dergestalt, dal3 V orstéande nach parteipolitischem Proporz berufen werden.

... Also im nachsten Vorstand wird denn wahrscheinlich auch jemanden aus der CDU
reinkommen. GRUNE sind drin. DaR die politischen Verhaltnis vor Ort beachtet
werden. Also im Paritatischen ist es ein bif3chen Tradition seit ein paar Jahren, dal3 die
Vorsitzende aus der SPD kommt, aber mdglichst nicht eingebunden ist in parteiinternen
Querelen, auch kein Amt und kein Mandat hat und das der Geschaftsfihrer den Griinen
nahe steht.” (DPWW)

Wie bekannt, wird insbesondere bei den konfessionellen Wohlfahrtsverbénden von den
Mitarbeiter/innen eine kirchliche Mitgliedschaft vorausgesetzt bzw. verlangt. Fir
leitende Mitarbeit/innen gilt zudem eine aktive und bewufde Mitarbeit sowie praktische
Identifikation mit dem Dienstgeber Kirche. Diese enge Bindung ist keineswegs typisch

fur alle weltanschaulichen Verbande, wie das nachfolgende Statement zeigt.
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» Nein, das gibt es nicht, dirfen wir auch nicht, das wére von der arbeitsrechtlichen
Seite nicht mdglich, die Leute zu verpflichten. Dann miften wir uns klar Tendenz-
betrieb nenne. Das gibt es bel der AWO nicht. Es gab mal einen Beschlul3, da3 wir auch
das Betriebsverfassungsgesetz anwenden. Wir sind zwar Tendenzbetrieb, aber wir
konnen nicht die Leute verpflichten, bei uns Mitglied zu sein. Es ist naturlich eine
Erwartung da, aber ich kann Ihnen auch mal eine Zahl sagen: wir haben vor kurzem
eine Umfrage gemacht - es sind nur etwa 40% der Angestellten Mitglied bei der AWO.”
(AWO)

Zu vermuten ist, dal3 diese unterschiedlichen Loyalitétsanforderungen an hauptamtliche
Mitarbeiter sich in modifizierter Form auch gegeniber den Ehrenamtlichen finden
lassen, was fir die Verbande bedeuten wirde, sehr unterschiedliche Potentiale von

Ehrenamtlichkeit Gberhaupt ansprechen zu kénnen.

9. Zum Vestandnisqualitativ guter Sozialer Arbeit bel freien Tréagern

In der Qualitatsdiskussion Sozialer Arbeit spielt die Frage nach der Wirkung und dem
Erfolg sozialer Dienstleistungen eine grol3e Rolle. L&l sich qualitative Soziale Arbeit
Uberhaupt messen und wenn ja wie? Wann kann im Ergebnis von einer erfolgreichen
Arbeit gesprochen werden? Somit lautete eine zentrale Frage an die Experten, wie sie
personlich qualitativ gute Soziale Arbeit von qualitativ unzureichender Arbeit unter-

scheiden.

» Erstmal setze ich Fachlichkeit voraus bei den Mitarbeitern. Ich wiirde immer gucken,
was haben die fiir eine Ausbildung gemacht und welche Erfahrungen haben sie. [...] Bei
der Fachlichkeit denke ich erst mal an das Beherrschen der klassischen Instrumente in
der Sozialarbeit. Da mufd ein Wissen da sein und auch eines, das man anzuwenden
weil3. Was ich fir wichtig halte, wenn Leute [Hauptberufliche, d.Verf.] direkt mit
Menschen arbeiten, das sind kommunikative Kompetenzen, das muf die Voraussetzung
sein fur Sozialarbeit. Die Mitarbeiter missen sich mitteilen kdnnen einmal unter den
Kollegen, also auch kooperative Fahigkeiten haben und dann auch zu den anvertrauten
Klienten oder hilfesuchenden Nutzern. Se missen angemessen auftreten, sich
unter halten und zuhéren kénnen, alles was zur Kommunikation gehort. Zielpunkt wéare

fur mich, daRR das Bewul’tsein da ist, daR3 ich dafir bezahlt werde, dalR ich anderen
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Leuten wieder zu einem eigenen Leben verhelfe oder auf dem Weg begleite, also daf?
Kundenorientierung beherzigt wird. Zu diesem Bereich gehort auch der Aspekt der
Mitwirkung der Betroffenen, also die Partizipation, das Selbstgestalten.

[..] Erfolg ware, wenn das formulierte Ziel erreicht ist. Aber das sind haufig nur
Sorachhilsen. Der Erfolg ware immer da gegeben, wo wir wirklich einem Klienten
weiterhelfen konnten, dem es danach besser ging. Ob das ein zufriedener
Kursteilnehmer ist, der sagt, das war eine gute Veranstaltung da gehe ich noch einmal
hin - das ware Erfolg. Oder ob das ein Jugendlicher ist, der in einer
Jugendwohngruppe lebt und von uns relativ gut begleitet wird und nachher eine Lehre
schafft und irgendwann mal zurickkommt und sagt, mir hat die Zeit bei euch gut
gefallen. Wenn man von den Betroffenen selbst eine gute Rickmeldung hétte, dann
konnte ich sagen das war erfolgreich. Alles andere ware fir mich unwichtig. Von den
Mitarbeitern her natirlich auch, ob man getragen wird oder ob die mich zur Holle
wunschen [...]" (AWO)

Der Diakonievertreter definiert die notwendigen Qualitdtsmerkmale in den drei

Dimensionen Struktur-, Prozef3- und Ergebnisqualitéat.

» Arukturen missen sich ja auch fortentwickeln. Ich kann nicht sténdig auf 30 Jahre
hinaus sagen, ich brauche in der Jugendarbeit auf jeden Fall 30 gm Einrichtung, um
vernunftige Arbeit zu machen, sondern ich mul3 standig Reflexionsprozesse fuhren, muf3
Konzeptionen tberprifen, mufd politisch und fachlich verhandeln, was die Qualitaten
sind, dieich jetzt brauche um bedarfsgerecht zu arbeiten. [...] Desweiteren mufd ich mit
Menschen umgehen konnen, ich mul3 flexibel arbeiten, kommunikativ sein - das sind fur
mich Merkmale, die Prozefl¥relevant sind. ... Qualitatsmerkmale im Ergebnis sind
verbesserte Lebensverhédltnisse und eine moglichst selbstbestimmte Personlichkeits-
entwicklung der Klientel. Ein sehr abstraktes Ziel ist, ein selbstverantwortliches Leben
fuhren zu kdnnen. Ich muf3 das Ergebnis erreichen, das der Adressat erreichen michte.
Erst dann kommt, was an Ergebnissen durch Politik, Fachleute usw. als Ziel-

orientierung auf irgendwel chen Abstraktionsebenen definiert wird.” (Diakonie)

In einer weiteren Aussage wird deutlich, dal3 gute Soziale Arbeit daran gemessen
werden kann, ob und in welcher Weise die professionellen Handlungsabléufe

bedarfsorientiert erfolgen und nachvollziehbar dokumentiert werden.

» Neben unseren Leitbildern denke ich daran, dal3 Uberhaupt kontrolliert und

nachprufbar gearbeitet wird. Fir mich ist es immer das Schlagwort Dokumentation.
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Wie kommt bel uns ein Klient Uberhaupt rein, wie komme ich zu einem Klienten? Wie
kann der hier seinen Bedarf Uberhaupt dufRern? Wie wird dieser Bedarf Uberhaupt
erhoben? Ist das Gberhaupt ein systemischer Ansatz und wie kann das Ganze in einem
kontrollierten Prozef3 wiedergegeben werden? Und das auch der Klient immer eine
Kontrolle hat und weil3, wo er im Moment in diesem Prozef3 steht. [...] Wir haben im
Wohnungslosen-Bereich Leistungsbeschreibungen gemacht. [Die Mitarbeiter] sollten
mal auflisten, was sie tun, nach welchen Schritten sie es tun und bei jedem Schritt
hinschreiben, wann dieser Schritt fur sie erfolgreich beendet worden ist und wann nicht.
Das ist ganz schwierig, Uberhaupt ein Ziel zu beschreiben. [...] Was ist das Ziel von
einem Erstkontaktgesprach, oder wenn ich dann einen Hilfeplan entwickelt habe, wie
komme ich dann zu einer Prioritatenliste? Woran mache ich Qualitat fest? Die Sucht
zB. sagt, zehn Beratungsstunden missen reichen. Und dann mufd ich gut argu-
mentieren, um das noch mal auszuweiten. In dem Anamnesebogen sind ganz klar die
Ziele auch gesteckt worden, mit dem Klienten zusammen, die wir in den nachsten zehn
Sunden erreichen wollen. ... Viele bei uns kénnen nicht mal sagen, ob tberhaupt etwas
herausgekommen ist. Die kdnnen das nur subjektiv sagen. Se kénnen es aber nicht
belegen, well sie kein Instrumentarium entwickelt haben, wo das irgendwie gefihrt
wirde. Das fangt bei einer ganz normalen Aktennotiz an, z.B. Sorachprotokolle. Ich
habe es oft gemerkt, in der Sozialen Arbeit ist es nach wie vor ungewohnt, sich Ziele zu
setzen. [...] Damit will ich nicht sagen, dal sie eine schlechte Arbeit machen. Aber sie

konnen es nicht nachweisen, daf3 sie eine gute Arbeit machen.” (CV)

Besuchs- oder Fallzahlen sind offensichtlich nicht geeignet, Aussagen Uber die
eigentliche Qualitat der Arbeit zu geben.

Neben der Fachlichkeit wird qualitativ gute Sozialarbeit auch schon mal unter
wirtschaftlichen Gesichtspunkten bewertet.

, Zunachst ist es fir mich wichtig, daR es kein Uber- oder Unterordnungsver héltnis gibt
fur die Menschen, fir die wir da sind. Alsich den Begriff Kunde eingefiihrt habe, sagten
meine Mitarbeiter, nein, das sind keine Kunden. Kunde signalisiert ja eine andere
Haltung als bisher. Namlich: wir leisten Dienst. Die Oma im Altenpflegeheim ist eine
Personlichkeit, die bezahlt mich daftr , dafd ich ihr etwas leiste. Das ist fur mich ein
wichtiger Punkt zur Einstellung. Der zweite Punkt: Gute Sozialarbeit ist eine
Ookonomische Sozialarbeit. Ich darf keine Mittel vergeuden und die Leute missen gut

organisiert sein. Das dritte ist: Wir missen ein gutes Preis-/Leistungs-Verhaltnis
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bieten. Klingt sehr 6konomisch, aber das hat in der Sozialarbeit eine ganz konkrete
Bedeutung. Ich mul3 demjenigen, fir den ich da bin, das Hochstmal? an dem bieten, was
moglich ist flr das, was er bezahlt. [...] ESmul3 so sein, dal3 die Mitarbeiter, die bei uns
arbeiten, vor sich selbst vertreten konnen was sie tun. Ich kann nicht unter dem
Okonomischen Gesichtspunkt den ethischen oder moralischen Anspruch hinten runter
fallen lassen.” (DRK)

Oftmals wird eine hohe Kundenorientierung als Grundlage fir eine qualitativ gute
Sozialarbeit angesehen.

» Qualitat ist fur mich zunéachst einmal, Sandards zu entdecken und festzuschreiben,
d.h. erstmal zu definieren, was fir die jeweilige Organisationseinheit Uberhaupt
Qualitatsstandards sind. Diese Qualitatsstandards werden bel uns im Hinblick auf
Kundenorientierung entwickelt. Da werden die Abnehmer Sozialer Arbeit einbezogen,
sie werden befragt, wie sie unsere Arbeit einschétzen. Dahinter steht die Erkenntnis,
dal} keine Organisation existieren kann, wenn sie sich nicht an den Interessen und
Wiinschen der Kunden orientiert und entsprechende Dienstleistungsbereitschaft, die
Uber Standards definiert werden konnen, mitbringt. [...] Also fur mich ist ein guter
Sozialarbeiter jemand, der differenzieren kann zwischen eigenen Interessen und
Kundeninteressen und das auch benennen kann. Fir uns ist ein doppelter
Kundenbegriff sprich 6ffentlicher Auftraggeber und Endverbraucher géangig. In diesem
Soannungsfeld diskutieren wir. [..] Schliefdlich verkaufen wir keine Radios und
Waschpulver erst recht nicht. Es gehort bei uns dazu, dal3 alle Mitarbeiter ein
Kostenbewul3tsein und auch selbst Ideen entwickeln. Das wird gefordert, daf? sich sein
Bereich in dem er tatig ist, sich auch qualitativ kunden- und kostenorientiert

weiterentwickeln kann. Das ist fir mich ein guter Mitarbeiter, eine gute Mitarbeiterin.”

(DPWV)

10. Zwischen Kooperation und Konkurrenz - zur Zusammenar beit freier Trager

unter finanziellen Knappheitsbedingungen

Unbestreitbar dirften die enger werdenden Finanzspielraume bei den o6ffentlichen
Tragern zunehmend zu Wettbewerbsbedingungen zwischen den freien Tragern fuhren.
Zugleich stimmen alle der von uns Befragten darin Uberein, dal3 sich dieser insgesamt

zunehmende Wettbewerbsdruck bereichsspezifisch unterschiedlich verteilen wird. Eine
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Vorreiterrolle hat hier - forciert durch die Bestimmungen des Pflegeversicherungs-
gesetzes - der Pflegebereich, insbesondere die ambulante Pflege. Auch im Bereich der
erzieherischen Hilfen (Jugendhilfe) scheinen zunehmend marktéhnliche Bedingungen
einzukehren. Hinsichtlich der Einschdtzung und Bewertung dieser zunehmenden
»vermarktlichung” gehen die Meinungen der von uns befragten Verbandsvertreter
jedoch auseinander und schwanken zwischen vorsichtiger Skepsis und grundlegender
Zustimmung. Weitgehend Einigkeit scheint aber inzwischen dartiber zu herrschen, daf?
das ,alte” System mit seiner bekannten Schwerfélligkeit, Intransparenz und seinen
burokratischen Finanzierungs- und Regelungsmechanismen kein Modell fir die Zukunft
mehr sein kann. Insofern ist die Ablehnung des NPM - und damit eines Mehr an
Wettbewerb unter den freien Tragern - in keinem Fall absolut, vielmehr werden die
hierin liegenden Chancen im Sinne einer grofReren (Kosten-) Transparenz, aber auch mit
Blick auf die Herausbildung einer besseren Fachlichkeit von den befragten
Verbandsvertretern sehr deutlich gesehen. Eindeutig in diesem Sinne aul3erte sich etwa
der Vertreter des DRK, angesprochen auf die Frage, wie dort mit Konkurrenz zwischen

den frelen Tragern umgegangen wird:

» Immer besser, und zwar weil wir es immer ntchterner betrachten. Wettbewerb ist
etwas normales. Was wir vorher hatten, das war nicht normal. Das sage ich als jemand,
der aus der Privatwirtschaft kommt. So wie wir finanziert waren, so wie wir uns
ver halten haben im Gesundheitssektor, das war Uber weite Strecken hirnrissig. Ich sage
Ihnen ein Beispiel: Wenn man in einem Altenpflegeheim besonders gut gewirtschaftet
hat - man hatte einen Kostensatz X - und man hat Uberschiisse gemacht, dann wurde
der im nachsten Jahr vom Kostensatz abgezogen. Wenn man schlecht gewirtschaftet
hat, man hat Defizite gemacht, dann wurde der Kostensatz im néachsten Jahr
entsprechend erhoht. Das ist totaler Irrsinn, denn gute Leistung wird bestraft und
schlechte Leistung wird nicht bestraft. Das ist ein Tell dessen, was unser
Gesundheitswesen in eine Schieflage gebracht hat. [...] Das ist der Punkt wo ich sage,
so wie es vorher war konnte es nicht weitergehen, es war auch nicht in Ordnung. Wie es
jetzt weitergeht, dasist ein anderer Punkt.”

Auf die Nachfrage, wie sich die Konkurrenz zu anderen Verbanden konkret gestalte,

» €S kommt auf die Aufgabenfelder an. Beispielsweise in ambulanten sozialen Diensten,
Sichwort Sozialstation, da ist das selbstverstandlich so, daf3 wir immer starker
Konkurrenten werden. Und das macht einen Snn. Das ist zunéchst gut fir digenigen,

die uns in Anspruch nehmen. Ich halte es fir sehr gut, daf? einer nicht nur sagen mul3,
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bitte hilf mir, sondern dal3 einer sagen kann, ich gebe Geld und ich gehe zu dem, der
dafir die beste Leistung bringt. Das halte ich fur vollig in Ordnung. Diese
Wettbewerbssituation ist fir mich positiv im Grundsatzlichen, es gibt aber bei

Wettbewerb immer auch negative Aspekte.” (DRK)

Etwas zurlckhaltender &uf3ert sich dagegen der Vertreter der Diakonie. Gleichzeitig
macht die nachfolgende Interviewpassage deutlich, dal3 Verbande natirlich interessen-
geleitet operieren und offensichtlich versuchen, auch zukinftig den erreichten Bestand
zumindest zu sichern und ggf. auszubauen. Insofern wird dort ein Mehr an Wettbewerb
nicht per se favorisiert, vielmehr wird seine Durchsetzung teilweise sogar versucht zu
behindern, dort ndmlich, wo die eigene Wettbewerbsfahigkeit noch nicht ausreicht, um
mit anderen Dienstleistungsanbietern erfolgreich zu konkurrieren. Die Haltung zu
einem Mehr an Wettbewerb scheint also nicht unwesentlich von strategischem Kalkdl
bestimmt und ist demgem&ld auch bereichsspezifisch unterschiedlich ausgepragt.
Ebenfalls angesprochen wird in der folgenden Interviewpassage bereits die Funktion
von kommunalen bzw. regionalen Arbeitsgemeinschaften, denen offensichtlich eine
gewichtige Bedeutung bei der Moderation unterschiedlicher verbandlicher Interessen-
lagen zuzukommen scheint. Angesprochen auf das Verhdltnis von Konkurrenz und
Kooperation zwischen einzelnen Wohlfahrtsverbdnden antwortet der Vertreter der
Diakonie deshalb wie folgt:

.,Das ist sehr unterschiedlich in den Arbeitsfeldern. Wir haben eine
Arbeitsgemeinschaft der Spitzenverbande der freien Wohlfahrtspflege in dem die
Wohlfahrtspflege sich organisiert, um ihre Interessen zu vertreten, sich zu vernetzen,
Meinungsbildung und Abstimmung nach Innen zu betreiben. Das konkretisiert sich vor
Ort zum Teil in Konkurrenzen innerhalb dieser Wohlfahrtsverbande. Diese Konkurrenz
wird von aufen auch forciert und provoziert: in der Jugendhilfe kommt es zu
Ausschreibungsverfahren und in anderen Bereichen wie Pflegegesetz ist es natirlich
gang und gebe, daf® man sich in Konkurrenz begeben muf3. Da versucht man zum Tell
vor Ort durch kooperative Modelle der Diakoniestation Pflegeangebote zu entwickeln.
Manche funktionieren, andere nicht. Das Bild ist sehr unterschiedlich. [...] Von Haus
aus gibt es nattrlich den Versuch, auch Bestandssicherung zu betreiben, weil wir den
Auftrag haben Vertretung sicherzustellen - den Wettbewerbsvorteil zu haben oder
diesen Wettbewerb zu verhindern. Manchmal gibt es auch gute Grinde in der

Jugendhilfe beispielsweise zu sagen, es gibt eine Infrastruktur, die hat sich bewahrt.
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Andererseits fuhrt das [der Wettbewerb, d. Verf.] natirlich auch dazu, die eigenen
Angebote und Konzepte zu Uberprifen und bedarfsgerechter zu werden. Wie ich dazu
stehe ist fir mich noch nicht abgeschlossen. Das Haus [gemeint ist der Verband,
d.Verf.] hat da auch informell eine unterschiedliche Meinung zu. Offiziell missen wir
uns naturlich erst selbst fit machen und sagen, wir missen den Wettbewerb gewinnen.”
(Diakonie)

Wie entscheidend die Funktion von Arbeitsgemeinschaften auf unterschiedlicher Ebene
ist und gleichzeitig, wie grof3 deren Gewicht gegeniiber den offentlichen Trégern,
unterstreicht im Anschlul die Aussage des Vertreters der AWO. Dort wird namlich
berichtet, wie durch kooperative Strategien oder - wenn man es negativ formulieren will
- durch kartellahnliche Absprachen, Konkurrenz unter den freien Tragern erfolgreich
begrenzt wird. Im geschilderten Fall scheint Konkurrenz in eher geméliigten Bahnen zu
verlaufen insofern dem, der zuerst ein bestimmtes Feld , besetzt” zugleich ein legitimes
Anrechte darauf eingerdumt wird. Auch in anderen Feldern scheinen die ,Claims’
einigermal3en klar abgesteckt zu sein. Die oben angedeutete Hoffnung, durch mehr
Konkurrenz auch ein hoheres Maf3 an Fachlichkeit zu erreichen, scheint hier also eher
unrealistisch. Vielmehr deutet sich hier eher eine gegenteilige Argumentation an, nach
der Fachlichkeit gerade dann entwickelt werden kann, wenn jeder auf seinen bereits
vorhandenen Starken aufbaut. Ob diese Kooperationsstrategie jedoch auch in Zukunft
aufgehen wird und die getroffenen Absprachen tragfahig genug sein werden, um sich
den Interessen der offentlichen Trager an einem Mehr an Wettbewerb mittel- bis
langfristig zu verweigern, mufd sich zeigen. Die Chancen darauf werden in der

folgenden Interviewpassage eher pessimistisch eingschétzt:

» ES ISt S0, immer wenn einer etwas friher mit einer neuen ldee da war - der eine
entdeckt z.B. die Zielgruppe am Bahnhof, die es zu betreuen gilt und macht dann
einfach von sich aus ein Projekt -, dann l6st das die Reaktion aus: die sind aber gut,
denen ist was eingefallen. [...] Ansonsten konkurrieren wir aber noch nicht wie in der
freien Wirtschaft [in dem Snne, d. Verf.], dal3 wir Anbieter sind und dann den Zuschlag
bekommen, wenn wir drei Mark billiger sind. Diese Art von Konkurrenz gibt es hier
noch nicht, denn dazu bestehen zu grof3e Absprachen, schon in der Arbeitsgemel nschaft
der Wohlfahrtsverbande. Es wére noch wichtiger, sich bel den Verbanden bestimmter
Séarken zu bedienen. Die mifdten untereinander Mar ktaufteilung vornehmen und sagen,

darin sind wir gut und bei dieser Zielgruppe seid lhr gut. Dann tun sie sich nicht
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gegenseitig weh. Es mul3 nicht jeder alles machen, darum geht es. Ich glaube soweit
sind sie auch inzwischen gekommen.”

Auf die Nachfrage, ob nicht bespielsweise durch die finanziellen
K nappheitsbedingungen bei den Kommunen Konkurrenz befordert wiirde,

» €swird wahrscheinlich dahin gehen, daf3 wir mehr in diese Stuation kommen, die Se
beschrieben haben, so wie sie im Profit-Sektor schon ist, dal3 das Jugendamt
zunehmend auf die Preise guckt und sagt, wer bietet mehr fur die gleiche Leistung [...],
wir sind knapp in Mitteln. Das kann passieren, es ist aber im Moment noch nicht der
Fall. Wir erleben das bei einigen Fragen der erzieherischen Hilfe, wenn es um
Heimpflegesitze geht [...] dann kann es sein, daf3 die Jugendverwaltung unter dem
[finanziellen, d.Verf.] Druck sich fir den ginstigeren Anbieter entscheidet. Das wird

zunehmen, da bin ich ganz sicher.” (AWO)

Was passieren kann, wenn ein Trager aus dieser Allianz ausschert, macht die néchste
Passage deutlich. Dem Zitat voraus ging die Schilderung, eines erfolgreichen inner-
organisatorischen Reformprozesses beim Caritasverband, bei dem nach einer existenz-
gefdhrdenden Krise ein professionelles Management installiert wurde. Nach einiger Zeit
machte der Verband nicht nur Gewinne, sondern konnte auch die Zahl seiner
Mitarbeiter erhthen. Was sich einerseits wie eine Erfolgsgeschichte liest, flhrte
andererseits zu erheblichen Konflikten mit den Ubrigen Verbéanden und schliefdlich

dazu, dal? das Reformtempo innerhalb des CV nun offensichtlich verlangsamt wird:

»das ist fir uns wirklich neu diese Reaktion anderer freier Trager, wo es auch
kontraproduktiv wird unsere Geschwindigkeit, da missen wir auf die Bremse treten. Da
wissen wir auch noch nicht so genau, wie wir damit umgehen sollen.”

Angesprochen auf die Frage, ob dadurch fur den Verband erhebliche Nachteile
entstiinden,

»ja natlrlich, wenn die sich solidarisieren und gegen uns massiv Front machen, das
geht nicht. Oder wenn die anfangen, uns im Jugendhilfeausschul? zu torpedieren, das

macht auch keinen Snn.” (CV)

Offensichtlich scheinen aso die unterschiedlichen Arbeitsgemeinschaften eine mediare
Regelungsebene darzustellen, auf der nicht nur Interessenkonflikte zwischen freien und
offentlichen Tréger verhandelt werden, sondern auch solche innerhalb der freilen Trager
selbst. Auf dem schmalen Grat zwischen Konkurrenz und Kooperation scheint den

Arbeitsgemeinschaften eine Art , Pufferfunktion” zuzukommen, die die Folgen des
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Wettbewerbs abmildert. Unabhéngig davon machen die unterschiedlichen Interview-
passagen deutlich, dal3 gerade die Frage von mehr Wettbewerb bei den einzelnen
Trégern sehr unterschiedlich beurteilt wird. Vermutlich hangen diese Beurteilungen
auch davon ab, wie die Chancen des eigenen Verbandes unter stérker marktformigen
Bedingungen eingeschétzt werden.



I11. Fazit und Ausblick

Unser Forschungsinteresse, das wir mit der Untersuchung verfolgen, |&3t sich in zwei
Fragen zusammenfassen: Erstens, welche faktische Bedeutung haben neue, eher
betriebswirtschaftlich ausgerichtete Steuerungsmodelle bel den freien Tragern?
Zweitens, auf welche Weise verdndern sich soziale Dienstleistungen durch die
EinfUhrung dieser Modelle? Auf beide Fragen gibt dieser Zwischenbericht erste
Antworten und Hinweise. Bevor wir nun im Anschlul versuchen werden die bisherigen
Ausfuhrungen zusammenzufassen und in Form von Thesen zu bundeln, mul3 zunéchst
noch einmal darauf hingewiesen werden, dal} es sich bei der hier vorliegende
Untersuchung um eine Explorationsstudie handelt. Zweck dieser Studie ist es, eine erste
» Felderkundung” vorzunehmen und vorhandene Wissensbestdnde zu systematisieren,
um daraus erste Hypothesen und darauf aufbauende Forschungsfragen zu entwickeln.
(D.h. die gemachten Aussagen sind - aufgrund des Auswahlverfahrens und der geringen
Zahl der befragten Verbandsvertreter - weder reprasentativ, noch haben sie mehr als
vorlaufigen Charakter.) Die hier vorgelegten Einschétzungen sind deshalb im weiteren
Projektverlauf ggf. zu modifizieren, zu prézisieren oder auch zu verwerfen.
Unbeschadet des Charakters der Vorlaufigkeit, glauben wir jedoch, dal3 die im
folgenden komprimiert in sechs Thesen zusammengefaldten Aussagen einige
Plausibilitat fur sich beanspruchen kénnen und eine fruchtbare Grundlage bilden, um

den weiteren Forschungsverlauf zu orientieren.

(1) Aufgrund der engen (finanziellen) Verzahnung zwischen offentlicher und
freler Wohlfahrtspflege besteht eine ,lose Koppelung” zwischen dem
»Modernisierungsdiskurs’ in der offentlichen Verwaltung und dem in den
Verbéanden.

Lose Koppelung bedeutet hier, da3 es innerhalb der freien Wohlfahrtspflege
Elemente gibt (Aufgabenbereiche, Abrechnungsmodalitéten usw.), die in Ab-
hangigkeit zur offentlichen Verwaltung stehen, aber hinsichtlich des Grades ihrer
Abhangigkeit variieren. Das Wort , Koppelung” umschreibt damit den Sachverhalt,
da3 diese Elemente miteinander verbunden sind und ein gewisses Mal3 an
wechselseitiger Bestimmtheit aufweisen; die Modifikation ,lose” verweist darauf,
dal? diese Elemente zugleich spontanen Veranderungen unterliegen konnen und ein
gewisses Mal3 an Unabhangigkeit und Unbestimmtheit aufweisen. Demgemal? sind

- bezogen auf das Reformtempo - sowohl Gleichzeitigkeiten as auch Ungleich-
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2

zeitigkeiten zwischen freien und oOffentlichen Tragern auf kommunaler Ebene zu
beobachten. Unter anderem fihren diese Gleich- bzw. Ungleichzeitigkeiten auch
innerhalb einzelner Verbande selbst zu unterschiedlichen Modernisierungs-
geschwindigkeiten. D.h. abhéngig von den jeweils herrschenden Kontextfaktoren
und Abhangigkeiten sind einzelne Bereiche innerhalb eines Verbands wesentlich
schneller in der Umsetzung von Elementen der Neuen Steuerung als andere, woraus

innerhalb des Verbands ein teilweise erhebliches Konfliktpotential resultiert.

Das Reformtempo bei der Umsetzung von Elementen der neuen Steuerung ist
wesentlich durch die Vergangenheit des Verbandes bestimmt sowie - auf
kommunaler Ebene - durch die , Machtbalance” zwischen freier und offent-
licher Wohlfahrtspflege. Aufféllig bei unserer Untersuchung war, dal3 (finanzielle)
Krisen offensichtlich zu einer erheblichen Beschleunigung des Reformtempos in
den jeweiligen Verbanden fuhrten. In Krisensituationen scheint bei  den
verantwortlichen Vorstéanden verstarkt die Bereitschaft gegeben, einen neuen , Typ”
von Manager einzustellen, der unter weniger krisenhaften Bedingungen kaum
Chancen gehabt haben diirfte an die Spitze des Verbandes zu gelangen. Dieser neue
»Managertyp” verkorpert gewissermalden den ,aufgeklérten Modernisierer”, der
nun - legitimiert durch die Krise - den Verband unter betriebswirtschaftlichen
Gesichtspunkten modernisieren kann und soll. Binnen weniger Jahre stehen dann
diese Verbande (finanziell) oftmals wesentlich besser dar als digjenigen Verbéande,
in denen sich Reformen eher organisch vollzogen haben. Diese geraten nun aber
wiederum durch die ,aufgeklarten Modernisierer” unter Druck mit der Folge, dal3
sie ihrerseits das Reformtempo beschleunigen missen, wenn sie nicht zukiinftig zu
den Verlierern in diesem ,Modernisierungswettlauf” zahlen wollen. Allerdings
scheint dieser Trend zu einer wachsenden ,,Vermarktlichung” nicht ungebrochen zu
sein: Dort wo sich auf kommunaler Ebene in der Vergangenheit relativ starke
Gremien (Arbeitsgemeinschaften) herausgebildet haben, in denen die
Interessenpolitik der freien Trager koordiniert und abgestimmt wird, scheinen
Reformprozesse insgesamt verlangsamt abzulaufen. Offensichtlich kann durch
kooperative Strategien oder - wenn man es negativ formulieren will - durch
kartelldhnliche Absprachen, Konkurrenz unter den freien Trégern erfolgreich
begrenzt werden, indem ein kollektives Gegengewicht zum offentlichen Tréger
aufgebaut wird. Eine Voraussetzung dafir scheint jedoch zu sein, dal3 die dort

getroffenen Absprachen , halten” und keiner der freien Trager aus der gemeinsamen
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3)

(4)

Phalanx ausschert. Ob dies langfristig gelingen kann, ist vor dem Hintergrund der

vorliegenden Informationen nicht zu entscheiden.

Unter den Verbanden in freier Tréagerschaft hat sich bisher noch kein
einheitliches und von allen gleichermal3en getragenes Verstandnis von NPM
bzw. , Neuen Steuerungsmodellen” herausgebildet. Vielmehr werden - abhéngig
von Person und Situation -einzelne Aspekte unterschiedlich bewertet sowie
einzelne Instrumente herausgegriffen und selektiv genutzt. Weitgehend Einigkeit
scheint aber inzwischen bel den befragten Verbandsvertretern dartiber zu bestehen,
dal das ,ate” System mit seiner bekannten Schwerféligkeit, Intransprarenz und
seinen birokratischen Finanzierungs- und Regulierungsmechanismen kein Modell
fUr die Zukunft mehr sein kann. In der gegenwartigen Situation scheinen also die
»aten” Routinen bereits teilweise delegitimiert zu sein, wahrend sich neue
Routinen erst almahlich herausbilden und sich neue Leitbilder erst langsam
konturieren. Die allgemeine Prasenz des Themas deutet jedoch darauf hin, dal3 die
zunehmende Verbreitung moderner Managementkonzepte inzwischen einen Grad

erreicht hat, der in seiner Gesamtheit nicht mehr riickgangig zu machen ist.

Der sich abzeichnende Reformprozel3 bei den freien Tragern fuhrt zu einer
grundlegenden Neugestaltung des Verhdltnisses von Entscheidungs- und
Ausfihrungsebene. Einer der wesentlichen Neuerungen, die sich im Verlauf

des Reformprozesses bei den frelen Trégern abzuzeichnen scheint, ist die
Neujustierung des Verhaltnisses von Leitung und Mitarbeitern: Im Kern geht es bei
den Reformen oftmals um Zentralisierung. Zentralisierung insofern, as strategisch
wichtige Entscheidungen, etwa tber Form und Ausbau (neuer) Arbeitsbereiche oder
die AulRenvertretung des Verbandes, im Gegensatz zu friher, nun an der Spitze des
Verbandes konzentriert werden. (Hier wird also Mitarbeitern an der Basis bzw. der
unteren Fuhrungsebenen etwas genommen.) Gleichzeitig wird aber auch Verant-
wortung delegiert, insofern Entscheidungen Uber das sog. ,, Alltagsgeschéft” entlang
der Hierarchie nach unten verschoben werden. Kontrolliert werden diese
Entscheidungen nun nicht mehr direkt, sondern lediglich noch indirekt Uber
bestimmte Controllingverfahren, etwa im Rahmen von Budgetvereinbarungen.
(Hier wird den Mitarbeitern also etwas gegeben.) Oftmals sind diese Prozesse mit
teilweise erheblichen Verunsicherungen, Irritationen und Uberforderungen bei

Mitarbeitern verbunden und gehen deshalb auch mit Kindigungen einher. Und wie
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(6)

immer, wenn es um die Neuverteilung von Macht und V erantwortung geht, sind bei
solchen  Prozessen ,Gewinne” und ,Verlierer” auszumachen: Von
»tatusverlusten” bedroht sind insbesondere die unteren und mittleren
Fihrungsebenen, well deren traditionelle Funktionen teilweise obsolet, teilweise
durch andere Funktionen ersetzt werden. Eher zu den ,, Gewinnern” zéhlen dagegen
» Stabspositionen” sowie Mitarbeiter, die unmittelbar an der Ausfihrungsebene
beschéftigt sind.

Die , Leitbild-Debatte” ist bei den Verbanden bereits heute wesentlich weiter
fortgeschritten als im Bereich der oOffentlichen Tréger. Zukinftig wird sich
diese Ungleichzeitigkeit noch verstarken. Bei unserer Befragung konnten wir
feststellen, dal? die , Leitbild-Debatte” bei den Verbanden inzwischen relativ weit
fortgeschritten ist. Sucht man nach Grinden fur diese Entwicklung, so dirfte einer
der Grunde sicherlich im Binnenverhdtnis von offentlichen und freien Trégern zu
suchen sein: Da im Bereich der Sozialen Arbeit in der Regel nicht eine bereits
erbrachte Dienstleistungen ,,gekauft” wird - wie z.B. bel einem Softwareprogramm
- sondern lediglich ein Versprechen auf Dienstleistung, besteht beim , Kaufer” - d.h.
beim offentlichen Trager - natrlich ein grof3es Interesse daran, das Risiko das ein
solche ,, Transaktion” nun einmal birgt, moglichst gering zu halten. Gerade in Zeiten
knapper offentlicher Mittel nehmen deshalb Argumentations- und Rechenschafts-
pflichten gegeniber den Abnehmern von Dienstleistungen zu. Leitbilder
ubernehmen hier die Funktion das Verbandsprofil nach Auf3en - d.h. insbesondere
den offentlichen Tragern gegenuiber, die den groften Teil der Arbeit in den
Verbanden finanzieren - zu konturieren. Da diese Notwendigkeit bei offentlichen
Tragern nicht vergleichbar gegeben ist entfédlt ein wesentlicher ,Anreiz” dort die
»Leitbild-Debatte” zu fuhren. Dartiber hinaus scheint der , Leitbild-Debatte” bei den
frelen Tragern eine wichtige Funktion fir die interne Selbstverstandigung
zuzukommen. Sie konnte damit ein (unbewufdter) Reflex auf , Integrations- und
|dentitdtsprobleme” sein, die sich in dem Mal3e verstarken, wie zum einen ,alte’,
Handlungsplausibilitét garantierende Routinen entfallen und zum anderen

Autonomie-Spielrdume zunehmend an die Ausfihrungsebene verlagert werden.

Der Einsatz neuer Managementkonzepte und die damit in der Regel
ver bundene hohere Kostentransparenz fuhrt dazu, dal eine , Pufferfunktion”

der Verbande zunehmend entfallt. Neue Management- und insbesondere
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Controllingverfahren erdffnen starker als bisher die Moglichkeit, defizitare
Bereiche zu identifizieren. Wahrend friiher solche Bereiche traditionell Uber andere
Bereiche mitfinanziert wurden, birgt die durch den Einsaiz neuer
betriebswirtschaftlicher Elemente erzeugte Kostentransparenz ein erhebliches
Risiko, daf3 nicht (mehr) kostendeckende Bereiche mittelfristig abgestol3en werden.
Eine Folge der Reformprozesse in den Verbanden konnte also sein, dald diese
zukinftig nur noch in den Bereichen tétig sind, in denen eine Finanzierung Uber
offentliche Mittel gewdhrleistet ist. Gleichzeitig ist im Zuge des wachsenden
Kostenbewuldtseins bei 6ffentlichen Tréagern die Tendenz zu beobachten, sich nur
noch in den Bereichen zu engagieren, in denen die zu erbringenden Leistungen
gesetzlich geregelt und festgeschrieben sind. Entféllt nun auch bei den freien
Verbanden zunehmend die Moglichkeit bestimmte , Nischen-Angebote” Uber den
allgemeinen Haushalt mitzufinanzieren, so dirfte diese ,Ausdinnung” des
Leistungsangebots nun unmittelbar auf die Nutzer von Dienstleistungen
.durchschlagen”. Fur die Dbisherige korporatistische Einbindung der
Wohlfahrtsverbdnde in das System ener  gesamtgesellschaftlichen
Wohlfahrtsproduktion kénnte dies bedeuten, dal3 sie ihre gegenwartigen und
konfliktbefriedenden Wirkungen verldren. Vorausgesetzt, eine solche Entwicklung
setze sich tatsachlich durch, kann erwartet werden, dal3 aus der Sicht staatlicher
Ordnungsinteressen Wohlfahrtsverbande immer mehr die Funktion verléren, fir
den ,sozialen Kitt” zu sorgen. Das Schwinden einer solchen , Pufferfunktion”
wirde damit zusitzlich Prozesse der Verbetrieblichung und Okonomisierung des
Sozialen befordern.

M 6gliche Per spektiven flr die Zukunft des For schungspr oj ekts

Wendet man sich nach dieser komprimierten Darstellung der Forschungsergebnisse

nochmals unseren beiden Leitfragen zu, namlich der faktischen Bedeutung neuer

Steuerungsmodelle und deren Auswirkungen auf die Erbringung sozialer Dienst-

leistungen, so féallt zunéachst auf, dald sich - mit Blick auf die faktische Bedeutung - die

Situation zum einen wesentlich heterogener darstellt als erwartet, zum anderen, dal3 sich

aber auch die zu beobachtenden Auswirkungen wesentlich komplexer gestalten als wir

zunéchst vermutet haben. Wahrend wir jedoch auf die ersten Frage im Rahmen unserer

Untersuchung eine ganze Reihe von Antworten gefunden haben, die Aussagen und
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Einschétzungen Uber die Bedeutung neuer Steuerungsmodelle zulassen, so ist der Ertrag
dieser Untersuchung mit Blick auf die zweite Frage bisher noch nicht hinreichend. Dies
gilt vor allem dann, wenn man versucht das Verhdltnis dieser Auswirkungen mit Blick
auf die ,Qualitét” Sozialer Arbeit naher zu bestimmen. Hier wird also zukinftig der

Schwerpunkt unserer weiteren Forschungstétigkeit liegen.

Um diese Aufgabe jedoch anzugehen, ist zunachst zu klaren, was wir unter , Qualitéat”
in der Sozialen Arbeit verstehen: Ublicherweise unterscheidet man heute in der
Literatur zum Qualitdtsmanagement zwischen Strukturqualitét, Prozef3qualitét und
Ergebnisqualitét (vgl. Donabedian 1982). Schlieft man sich jedoch den Uberlegen von
Maja Heiner (1996, S.214) an, so scheint es sinnvoll, additiv zu diesen drei Qualitéts-
dimensionen noch eine vierte hinzuzunehmen, die be ihr unter der Frage der
~Angemessenheit der Zielsetzung” erscheint. Sie &kt sich u.E. mit dem Begriff der
~Normqualitdt” umschreiben. Vor diesem Hintergrund ergibt sich dann ein
»Qualitétsviereck” aus vier sich wechselseitig beeinflussenden und bedingenden
Faktoren, an dem nun welitere Prézisierungen - im Sinne weiterer Forschungstétigkeit -

anschlief3en kdnnen. Zunéchst gilt es jedoch diese vier Dimensionen kurz zu skizzieren:

1. Die Frage nach Zeen und Absichten Sozialer Arbeit (Normqualitét):
Generadlisierbare Ziele in der sozialen Arbeit sind immer normativ und werden in
gesdllschaftlichen Aushandlungprozessen bestimmt. Diese wiederum sind stark davon
abhangig, welchen kollektiv geteilten Weltsichten und Deutungsmustern es zu einem
spezifischen Zeitpunkt gelingt, sich durchzusetzen und damit auch von der relativen
Durchsetzungsmacht einzelner Akteursgruppen. Die Frage der Qualitét sozialer Arbeit
kann also immer nur im Bezug zum Ergebnis solcher Aushandlungsprozesse bestimmt
werden, die sich manifestieren in einem bestimmten, politisch gewollten Niveau der
Gewéhrleistung (vgl. Olk 1994), und sich - im Bereich der Jugendhilfe - einerseits
niederschlagen in den einschlagigen Normierungen des Kinder- und
Jugendhilfegesetzes (KJHG) und andererseits in den durch Jugendhilfeplanung oder
anderen  Willensbildungsprozessen  unterlegten  Entscheidungen  kommunaler
Jugendhilfepolitik (Jugendhilfeausschiisse). Die Frage ist also, genugt Soziale Arbeit

den offiziell formulierten Kriterien des politischen Umfeldsin dem sie sich vollzieht.

Nur bedingt aus solchen generalisierbaren Zielen ableitbar sind jedoch solche, die
konkrete Interaktionssequenzen zwischen Soziaarbeiterlnnen und den von lhnen
betreuten Menschen betreffen. Das bedeutet, dal? sich die Qualitét sozialer Arbeit nicht



nur messen lassen mul3 an einem spezifischen Niveau (sozia)politisch bestimmter
Gewdhrleistung, sondern auch an den von Fall zu Fal unterschiedlichen, z.T.
gegensétzlichen Erwartungen, Vorstellungen und Deutungsmuster ihrer Adressatinnen.
D.h. die Frage ist also nicht nur, genlgt Soziale Arbeit den offiziell formulierten
Kriterien, sondern auch, wird sie auch den Bedurfnissen und Winschen ihrer Klientel

gerecht.

2. Die Frage nach den Bedingungen Sozialer Arbeit (Strukturqualitat): Um die
Readlisierung bestimmter Ziele zu erreichen sind spezifische materielle und personelle
V oraussetzungen nétig, die moglichst optimal aufeinander abgestimmt sein sollten, um
Reibungsverluste zu minimieren und so die Erfolgswahrscheinlichkeit sozialer Arbeit
zu optimieren. Zwar 8% sich nie exakt bestimmen, welche strukturellen
Voraussetzungen notwendig sind, um qualitativ gute Soziale Arbeit zu leisten,
gleichwohl erfordert die Einhaltung bestimmter fachlicher Standards ein bestimmtes
Minimum an eingesetzten Ressourcen. So ist gute Soziale Arbeit, die vor allem auf den
Beziehungsaspekt in Interaktionsverhadtnissen abhebt eben nicht moglich, wenn, wie
vor zwei oder drei Jahrzehnten in der Heimerziehung teilweise noch Ublich, ein/e
Betreuerln fur bis zu zehn Jugendliche verantwortlich ist. Gerade mit Blick auf die
Wirksamkeit sozialer Arbeit und damit mit Blick auf die eigentliche Klientel ist damit
die Einhaltung bestimmter struktureller Minimalanforderungen ein essentieller
Bestandteil qualitativ guter sozialer Arbeit.

3. Die Frage nach Verfahren der Sozialen Arbeit (Prozef3qualitét): Die sog.
»Prozeldqualitét” sozialer Arbeit ist im wesentlichen eine Frage der Verfahren, die
eingesetzt werden, um spezifische Ziele zu erreichen. Als solche ist sie gebunden an
tradierte Wissensbestande, fachspezifische Inhalte und bestimmte normative Grund-
haltungen. Sie alein auf ihren instrumentellen Grundgehalt zu reduzieren und die
Qualitét sozialer Arbeit auf eine , seelenlose Mechanik” zu beschranken, greift schon
deshalb zu kurz, weil Soziale Arbeit zwar auch ,, Regelwissen” beinhaltet, aber eben
nicht nur darauf reduziert werden kann, schon deshalb nicht, weil sie im
Interaktionsprozeld auf die Akzeptanz der Adressatinnen angewiesen ist. Die
beispielsweise von Heiner (1996:221ff) vorgeschlagenen Kriterien fur eine qualitativ
gute Soziale Arbeit (Transparenz, Partizipation, Vertraulichkeit, Achtung,
Freundlichkeit usw.), sind deshalb im wesentlichen , Verfahrensgqualitdten”, die auf

elnem Kanon von Grundwerten aufbauen.
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4. Die Frage nach der Wirksamkeit sozialer Arbeit (Ergebnisqualitat): Jede/r
Sozialarbeiterin mul3 sich immer auch nach den Folgen seines/ihres Handelns fragen
lassen. Gerade die Wirksamkeit bestimmter Interaktionsformen ist jedoch nur selten

a priori bestimmbar, weil haufig weder die eigentlichen Handlungsbedingungen
durchschaut werden, noch die eventuellen Handlungsfolgen sich im vorhinein in ihrer
gesamten Komplexitét erschlieffen. Will man jedoch die Wirksamkeit sozialer Arbeit
steigern und so zu einer Qualitétsverbesserung beitragen, dann missen sowohl die
Bedingungen as auch die (unbeabsichtigten) Handlungsfolgen nach Mdglichkeit
transparent (gemacht) werden - z.B. durch Praxisforschung oder (Selbst-)Evaluation -,
so dal3 eine (Neu-)Justierung des Handelns erfolgen kann. Je ausgeprégter namlich das
Versténdnis von Bedingungen und Folgen des Handelns, desto hoher dirfte auch die
Wahrscheinlichkeit sein, mittels bestimmter Verfahren, eine spezifische, den jeweiligen
Zielvorstellungen entsprechende Wirkung zu erzielen. Genau dieses Verstandnis
erschliefd sich jedoch nur begrenzt durch unmittelbare Beobachtung, schon deshalb
nicht, weil die allerwenigsten Bedingungen und Folgen unmittelbarer Beobachtung
zuganglich sind, sei es, well sie sich sachlich/raumlich auf3erhalb des fokussierten
Bereichs befinden oder sei es, weil intervenierende Variablen (z.B. Einflusse durch
anderer Personen oder Medien) unterhalb des unmittelbar Beobachtbaren in ihrer

Komplexitdt dem Betrachter nicht zuganglich sind.

In Abb. 1 ist das hier angesprochene ,Qualitatsviereck” noch einmal graphisch
dargestellt:

Normqualitat Ergebnisqualitét
Qualitat
Sozialer
Arbeit
Strukturqualitét Prozef3qualitat
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Nach diesem kurzen Ausblick auf die unterschiedlichen Dimensionen des Qualitéts-
begriffsin der Sozialen Arbeit wird es also im Verlauf der weiteren Forschungstétigkeit
in erster Linie darum gehen, zu untersuchen, ob und in welcher Form die vermehrt zu
beobachtende Umsetzung neuer Steuerungsmodelle bzw. von Elementen des NPM
Auswirkungen auf diese vier Dimensionen haben. Es wird dann vor allem darum gehen,

diese Auswirkungen prézise zu beschreiben.
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15.00 - 15.20 Begrufung und Einfuhrung

Konzept und Arbeitsziel e des Forschungsschwerpunktes Wohlfahrts-
verbande/Sozia wirtschaft

Prof. Dr. Karl-Heinz Boef3enecker

15.20 - 16.15 Grundlagen und Phasen des Forschungsprojektes Qualitdtsmerkmale und
Qualitétssicherung in der Sozialen Arbeit - 6 Thesen zur Debatte

Gottfried Paul-Roemer, Dipl. Sozialwiss.
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16.30- 17.30 Prasentation erster Ergebnisse aus dem Forschungsprojekt: Bericht und

zentrale Aussagen aus Expertengesprachen
Dr. Peter Hansbauer

Strategien der Qualitatssicherung durch Organisationsentwicklung -
Fachliche Konzepte des Sozialmanagements

Prof. Dr. Karl-Heinz Boef3enecker
Diskussion
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Prof. Dr. Karl-Heinz Boel3enecker /
Gottfried Paul-Roemer, Dipl. Sozialwiss.

Diskussion

18.00 Ende - Ausklang bei Wein und Geback
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Prof. Dr. Karl-Heinz Boel3enecker

Konzept und Arbeitsziele des For schungsschwer punktes (FSP) Wohlfahrts-

ver bande/Sozialwir tschaft

Meine Damen und Herren, verehrte Kolleginnen und Kollegen,

wie Sie sehen, sind der Einladung viele gefolgt. Insbesondere freut es mich, dafd unser
Konzept aufgegangen ist und der Kreis der hier Versammelten sich keineswegs nur auf
Hochschulangehtrige begrenzt. Nicht wenige Kolleginnen und Kollegen von
offentlichen und freien Trégern sind ebenfalls hier vertreten und signalisieren damit ihr
Interesse, Soziadle Arbeit nicht nur as ,Management by muddling through*
(Management durch Durchwursteln) zu betrachten. Die Voraussetzungen sind also
gegeben, dal3 wir hier und heute den gewollten und notwendigen Dialog zwischen
Wissenschaft und Praxis fuhren konnen.

Das Thema ,Qualitdtsmerkmale/Qualitétssicherung” ist offensichtlich ,in“ und hat
unter modifizierter Konnotation erneut die Soziale Arbeit erreicht.

Bevor jedoch Uber das Konzept, den Verlauf und die ersten Ergebnisse unserer Pilot-
phase berichtet und die Diskussion hiertiber eréffnet wird, will ich das Konzept des

» FSP Wohlfahrtsverbénde/3.- Sektor-Organi sationen/Sozial wirtschaft* ndher vorstellen.
Seit 1992 befindet sich der FSP Wohlfahrtsverbande im Aufbau. Seine Etablierung als
wissenschaftliche Einrichtung der FH D erfolgte im Oktober 1996 durch
Senatsbeschlul. Einschlégige Forschungsarbeiten, wie z.B. Uber die Spitzenverbande
der Freien Wonhlfahrtspflege oder die Entwicklung ambulanter Pflegedienste wurden
bisang aus Mitteln der hochschulinternen Forschungsforderung ermoglicht. Das
Konzept des FSP ist fachbereichslibergreifend wie hochschulUbergreifend angelegt.
Hochschulintern geht es um eine starkere Zusammenarbeit mit dem FB
Betriebswirtschaft. Was die vielfaltigen Beziehungen zu anderen Hochschulen betrifft,
so ist vor alem eine enge Kooperation mit dem ,,Zentrum fir Planung und Evaluation
Soziaer Dienste" (ZPE) der Universitét-GH Gief3en in Vorbereitung.

Was ist nun das besondere Erkenntnisinteresse des FSP? Wie wir wissen, befinden sich
auch im Bereich der Sozialen Arbeit bisherige Denkmuster, Organisationsstrukturen
und Handlungskonzepte in einem rapiden Auflosungsprozes. Alte Gewissheiten
schwinden, neue sind scheinbar nicht in Sicht und der Zweifel, dal3 solche Uberhaupt

gewonnen werden kénnen, greift um sich. Die Beziehungen zwischen offentlichen und
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freien Tragern, den Finanzierungsgebern, den Anspruchsberechtigten und Klienten der

Sozialen Arbeit geraten hierbel neu in Bewegung. Als aktuelles Credo gilt mehr Markt,

mehr Kundenorientierung und endlich mehr Betriebswirtschaft. Bei den Fragen aber,

was dieses konkret zu bedeuten habe, wohin die Reise geht bzw. gehen soll, wird es
merkwurdigerweise recht still. Dies liegt nun weniger an einer durchaus vorstellbaren

Denkfaulheit der Fragesteller, sondern ist vielmehr dem Sachverhalt geschuldet, dal3 wir

uber die konkreten Wirkungsweisen wohlfahrtlicher Produktion und Konsumption (was

hier gleichbedeutend ist mit Inanspruchnahme) zu wenig wissen. Immer noch schwach
ausgepragt ist die Wohlfahrtsverbandeforschung. Der sogenannte 3. Sektor al's zwischen

Staat und Markt verorteter Bereich, wie auch die Sozialwirtschaft sind erst seit etwa

10 - 15 Jahren als Forschungsgegenstand der Hochschulen entdeckt und akzeptiert. Dies

wundert, bedenkt man, dal3 der Bereich der frei-gemeinitzigen Wohlfahrtspflege

inzwischen von erheblicher volkswirtschaftlicher Bedeutung ist. Mehr als 1,1 Millionen

Menschen sind hier hauptberuflich beschéaftigt. In Uber 90.000 Einrichtungen und

Diensten redlisieren sich die unterschiedlichsten Formen von Sozialer Arbeit. Der

grofdte Arbeitgeber in der BRD ist nicht etwa Daimler Benz oder Thyssen-Krupp,

sondern der Deutsche Caritasverband mit Uber 460.000 Mitarbeitern. Die

Arbeitdeistungen in der freien Wohlfahrtspflege belaufen sich nach einer Rechnung

von Goll (1991) auf knapp

38 Mrd. DM jahrlich. Gemessen an anderen Wirtschaftszweigen rangiert Freie Wohl-

fahrtspflege damit nach Maschinenbau, Elektrotechnik und Straenfahrzeugbau an

vierter Stelle. Ebenfalls beeindruckend das Bruttoanlagevermégen (zu Wiederbe-
schaffungspreisen) der freien Wohlfahrtspflege, das nach Berechnungen von Goll rd.

200 Mrd. DM betragt.

Forschungsdesiderate wohin man blickt. Sie begriinden die Fragestellungen innerhalb

des FSP Wohlfahrtsverbande/Sozialwirtschaft. Konkret soll es deshalb um die

Bearbeitung folgender Themenfelder gehen:

- Funktions- und Austauschbeziehungen zwischen Staat und Wohlfahrtsverbéanden auf
kommunaler Ebene. Handlungspraktische Erkl&rungsrelevanz des
Neokorporatismus- und Mediatisierungstheorems.

- Umformung bestehender und Herausbildung neuer sozialer Dienstleistungen vor dem
Hintergrund sich durchsetzender marktwirtschaftlicher Steuerungsprinzipien. Soziae

Arbeit im Transformationsprozefd zu marktorientierten Dienstleistungen.
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- Komparative Organisationsanalysen: Steuerungs- und Kontrollmechanismen bel
staatlichen, freien und gewerblichen Dienstleistungsanbietern in der kommunaen
Sozialpolitik/arbeit.

- Wahrnehmung, Inanspruchnahme und Bewertung sozialer Dienstleistungen durch
ihre Klienten, Nutzer und potentiellen Anspruchsberechtigten.

- Notwendigkeiten, Méglichkeiten und Grenzen einer partizipativen Sozialpolitik auf
der kommunalen Ebene.

- Organisations- und Managementberatung von freigemeinnitzigen Organisationen,
Non-Profit-Organi sationen.

- Quadlifizierungsanforderungen und Weiterbildungsbedarfe in

wohlfahrtsverbandlichen Organisationen.

Angesichts dieser vielseitigen Fragestellungen ist ein klares Arbeitsprogramm
notwendig und Strukturierung verlangt. Begonnen haben wir deshalb mit dem
Forschungsprojekt ,, Qualitdtsmerkmale und Qualitétssicherung in der Sozialen Arbeit®,
dessen erste Ergebnisse hier zur Diskussion stehen.

Verehrte Kolleginnen und Kollegen. Unsere Absicht, nicht nur zu informieren, sondern
Uber die von uns prasentierten Einschétzungen zu diskutieren, ist keineswegs nur ein
rhetorischer Aufruf. Was wir von lhnen erwarten sind kritische Anmerkungen,
Rickfragen und Anregungen, die in den weiteren Forschungsprozef3 einflief3en und
weitere Diskussion zur Folge haben sollen.

Nun darf ich zunéchst meinen Mitarbeiter, Herrn Paul-Roemer, bitten, Uber die Anlage
und den Verlauf des Forschungsprojektes zu informieren. Im Anschlufd hieran haben
wir eine erste Gelegenheit zu Nachfragen und zur Diskussion. Die eigentlichen

Ergebnisse der Pilotphase wird dann Peter Hansbauer zur Diskussion stellen.
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Gottfried Paul-Roemer, Dipl.-Soz.Wiss.

Zur Debatte der Qualitétssicherungin der Sozialen Arbeit (SozArb)?

Sehr geehrte Damen und Herren,

im folgenden will ich in sechs Thesen die z.T. kampferisch gefihrte Debatte um QS in
der SozArb skizzieren. Meinen Vortrag mdchte ich unter den Leitsatz: ,, Budgetierung
ist die Antwort - was bitte aber war die Frage?* stellen. Diese provokante Frage

beschreibt m. E. die konfus gefiihrte Diskussion Uberdeutlich.

In der ersten These wird ein nahezu selbstverstandlicher Interessenskonflikt der an der
Diskussion beteiligten Akteure dargestellt. Die Zwei-Drittel Gesellschaft hat sich
bereits realisiert, fir einen Teil der Gesellschaft steigt das Privatvermdgen stetig,
ebenfalls realisieren sich z.Zt. hohe Unternehmensgewinne, die Borse boomt, doch im
gleichen Atemzug werden fur die unterpriviligierten Personengruppen (Arbeitslose,
Kranke, Alte, Behinderte, Jugendliche etc.) soziale Leistungen abgebaut (Sozial abbau).
Im Ergebnis werden durch die radikale Einfihrung von BWL-LAsungskonzepten
Vorentscheidungen getroffen, die einen offenen Diskurs Uber Methoden der Soziaen
Arbeit unsinnig erscheinen lassen. Bezirksbudgetierungen in den Kommunen
(ASD/Jugendamt) stellen die Praxis auf den Kopf und Gesetzesdnderungen machen
Leistungsvertrége, Entgeld- und Prifvereinbarungen bei sozialen Diensten (z.B. § 93
BSHG) erforderlich, die kaum einen fachlichen (Mit-) Gestaltungsspielraum zulassen.

Thesel

Die QS-Debatte wird auf drel Ebenen gefiihrt:

e aus sozialpolitischer Sicht: Zentrales Argument ist die Forderung nach Sicherung der
erreichten sozialen Infrastruktur (gegen Sozialabbau).

e ausVerbands- und Tragersicht: Forderung nach (Re-)Finanzierungssicherheit.

e aus der Sicht der Mitarbeiterlnnen: Sicherung der Struktur- und Prozef3qualitét
(Arbeitsbedingungen)

1 Zu den Grundlagen und Phasen des Forschungsprojektes wird um Wiederholungen zu vermeiden auf
S. 4-7 dieses Berichtes verwiesen.
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Fachliche Gesichtspunkte wie Qualitatsstandards und der Nutzen fur die Klienten,
werden durch betriebswirtschaftliche Loésungsansdtzen Uberlagert und zunehmend de
facto entschieden. (z.B. Budgetierung, Leistungsvertrage; Abkehr vom Selbstkosten-
erstattungsprinzip).

Thesell

Deswelteren ist die Diskussion in schlagwortartigen Begriffen zu beméngeln, die nicht

mit abgestimmten bzw. je nach Standpunkt variierenden Bedeutungsinhalten gefihrt

wird.

BWL-Schlagworte (zumeist aus der Industriegiterproduktion) werden dem eigentlichen

Arbeitsfeld der Sozialen Arbeit nicht gerecht. Die Begriffe werden mit ungeeigneten

Bedeutungsinhalten verwendet. Z.B.

¢ Die Anwendung des Subsidiaritatsprinzips beschreibe bereits ein ,, outsourcing"”.

e Soziale Arbeit ist in Produkten zu beschreiben, die sich auf einem freien Markt unter
Konkurrenzbedingungen realisieren sollen. Sozialstaatlichkeit, gesetzliche Rechts-
anspriche und Ethik geraten aus dem Blickfeld.

e Zielvereinbarungen und Leistungsvertrage (Kontraktmanagement) optimieren nicht
zwangdaufig den offenen Hilfeprozeld in der SozArb. Leistungsvertrage werden
oftmals als ein Instrument zur K ostendeckelung verstanden.

e Die Qualitét personenbezogener Dienstleistungen ist abhdngig von der wechsel-

seitigen kommunikativen Beziehung zwischen Klient und Sozialarbeiter. Diese
Beziehungsarbeit ist notwendigerweise zeitintensiv und kann nicht unter Kosten-

gesichtspunkten willkarlich reduziert werden.

Gegen eine ausschliefdlich betriebswirtschaftliche Orientierung in der Sozialen Arbeit
werden folgende Einwande formuliert: Soziale Dienstleistungen sind nicht vergleichbar
der Industriegiterproduktion herzustellen, ebenfals sind es keine produktbezogenen
Dienstleistungen (wie z.B. Fensterputzen). Soziale Dienste miissen auf die emotionale
Befindlichkeit der Klientel abgestimmt sein (z.B. Beratungsstelle fur HIV-Infizierte)

und kann nicht formalistisch nach Schema erbracht werden.

Ein weiteres Reizthema ist die Forderung nach mehr Kundenorientierung in der
Sozialen Arbeit, die von der Profession als Scheinargument fir den Abbau von sozialer

Infrastuktur bewertet wird. Soziale Arbeit hat auch einen padagogischen Auftrag, z.B.
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die Anleitung bzw. Erziehung zu mehr Eigen- und Selbstverantwortung. Handlungs-
maxime ist hier die Fachlichkeit der sozialen Dienstleistung, die im Konsenz mit den
Praktikern und dem Auftraggeber (unter Beachtung von ethischen Grundsdtzen) zu

bestimmen ist und eben nicht ein ggf. egoistischer, individualisierter ,, Kundenwunsch®.

These 11

Die Forderung nach mehr Kundenorientierung unterstellt zugleich eine unzureichende
Klientenzentrierung in der SozArb. Die Freiheit der Konsumgiterwahl des Kunden
wird suggeriert. Dagegen ist bel Hilfebedurftigen die Entscheidungsfreiheit fur oder
gegen die ,, Konsumtion eines Dienstleistungsproduktes® der Sozialen Arbeit eher selten
gegeben. Soziale Dienste werden aus humanitéaren Grinden erbracht und sollten nicht
dem freien Spiel des Marktes untergeordnet werden. Sie sind grundgesetzlich garantiert,
um den Anspruch nach ,,menschenwirdiger Existenz* zu sichern. Menschenwurde ist
nicht verhandelbar.

Dariiber hinaus werden soziale Dienstleistungen nicht ausschliefdich fur die Klienten
erbracht, sondern sind ebenfals Dienste fur ein eher abstraktes Gemeinwohl, den
»Kunden" Gesellschaft (z.B. bei Kontroll- und Eingriffsaufgaben im Kinder- und
Jugendschutz).

These IV

30 % des Bruttosozia produktes werden fir Soziales ausgegeben. Diese Infrastruktur

kann auf verschiedenen Ebenen beschrieben werden. Lebenswelt- und Sozialraum-

analysen zum einen und Wirksamkeitsstudien der eigentlichen sozialen Dienstleistung

missen erarbeitet werden, damit der Legitimationsdruck der auf der SozArb lastet (im

positiven) zur innovativen Neuorganisation der Dienste genutzt werden kann.

Soziale Arbeit ist mef3bar.

Eine adaquate fachliche Beschreibung der sozialen Dienste kann mit Instrumenten der

qualitativen Soziaforschung (Evaluation) erreicht werden. Reine

betriebswirtschaftliche Kennziffern (Fallzahlen; Pro-Kopf-Kosten) sind unzureichend.

Der Wert SozArb 183t sich auch in volkswirtschaftlichem Nutzen beschreiben

(Beispiele: Prévention, Integration, Rehabilitation).

e Makro Ebene: Soziale Infrastruktur &3t sich abbilden in gesamtgesellschaflicher
Wonhlfahrtsproduktion und in der Analyse von Lebenslagen (z.B. Zufriedenheit mit
Arbeits- u. Wohnumfeld).
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e Meso-Ebene: SozArb |at sich beschreiben auf der Ebene der Organisation des
Tragers (z.B. Tétigkeitsprofile / Starken-Schwéchen-Analyse) und auf der Ebene von
Handlungskonzepten durch (Selbst-)Evaluation (Meth. der qualitativen Sozial-
forschung).

e Mikro-Ebene: SozArb lal3t sich bewerten auf der Ebene des Hilfeprozesses selbst,

z. B. durch die Befragung der Klienten nach Angemessenheit und Zufriedenheit mit
der individuellen Hilfeleistung.

Evaluation ist immer mit einem gewissen zeitlichen Aufwand verbunden und erfordert
auch eine Bereitschaft zur Selbstkritik und Verdnderung bei den Praktikern. Beides,
Freiraum zur Evaluation und eine hohes Mal3 an Selbstkritik kann leider nicht fur alle

soziaen Dienstleister konstatiert werden.

TheseV

Qualitatshandbiicher und die DIN 1SO 9000f. sind voll im Trend bel den Sozial-
managern. Dabei ist aber zu berticksichtigen, dal3 sachlich richtige Festlegungen im
Handlungsablauf sozialer Dienstleistungen immer aber auch Flexibilitét und Innovation
behindern konnen. Somit sind die Vorgaben regelmalig zu Uberprifen und so zu
gestalten, dal3 die Individualitét der Klienten gewahrt werden kann.

Jedoch gibt es auch grundsétzliche bedenken: Zertifizierungskonzepte nach z.B. 1SO
9000 definieren lediglich ein Verfahren in der Aufbau- und Ablauforganisation. DIN-
ISO Normen konnen das selbstverantwortliche Handeln der Mitarbeiterinnen nicht
ersetzen. Sie sind angeblich fur ,, Beziehungsarbeit“ generell unbrauchbar.

Die Zertifizierung soll als Giitesiegel die Einrichtung legitimieren. Doch Uber die
eigentliche Qualitét der Arbeit kann keine Aussage getroffen werden. Es wird die
Hoffnung geknipft, daf’ die Formulierung von Absichtserkl&rungen sowie von Plan-

und Verfahrenszielen Qualitét garantiert. Eine tragerspezifische eigene Qualitatskultur

sollte entwickelt werden. Diese trégerspezifische Kultur von Dienstleistungsanbietern
wird in sogenannten L eitbilddebatten erarbeitet, so notwendig sie ist, so allgemein und

nichtssagend sind zum Teil die Ergebnisse.

These VI
Die fachlich-inhaltliche Bewertung sozialer Dienstleistungen muf3 Vorrang haben. Wie

auch immer geartete Abrechnungssysteme haben sich der Fachlichkeit unterzuordenen.
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Betriebswirtschaftliche Handlungsanweisungen sollen die soziade Dienstleistung
ermdglichen und nicht deformieren. Nach diesem Versténdnis wird der Betriebswirt
richtigerweise zum Dienstleister fir den Soziaarbeiter.

Die aktuelle Okonomisierung der Sozialen Arbeit ist kontraproduktiv und behindert die
Entwicklung von angemessenen Methoden und Konzepten.

Somit ist es mein Vorschlag, dal alle Konzepte der Sozialen Arbeit, die dlter als 5 Jahre
sind, Uberprift und ggf. angepaldt werden sollten.

Ziel ist es, eine fachliche Methode zu entwickeln, die quasi das Qualitétssicherungs-
konzept in sich tragt (z.B. Familienhilfeprogramm: , families first“, eine Methode der

Krisenintervention mit Kindern und ihren Familien).

Solche innovativen Kriseninterventionsmethoden sind oftmals doppelt so teuer, wie
Standardmal3nahmen, rechnen sich aber in ihrem nachweislichen Erfolg der Ziel-
erreichung. Der Erfolgsdruck fur diese neuen Methoden ist enorm, ermutigend ist aber
das Selbstbewul3tsein der Akteure und die Transparenz der Methode fur Klienten und
Auftraggeber.

Im folgenden ist ein Zukunfts-Szenario in Form eines Zeitungsartikels mit dem Titel
, Produktion sozialer Dienstleistungen immer effizienter* beigefiigt, welches die Angste
vieler Sozialpolitiker bei der Privatisierung und Okonomisierung der SozArb wider-
spiegelt. Solche Visionen sollen grundsétzlich, wie auch von Orwell und Huxley immer
beabsichtigt, aufritteln und Zukunft positiv gestalten helfen, jedenfalls keine

Resignation bewirken. In diesem Sinne hoffe ich die Diskussion anzuregen.
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Achtung: Zukunfts-Szenario!

FR 26.11.2012

Produktion sozialer Dienste immer effizienter
Hohe Gewinne beim Konzern der Barmherzigkeit CADWOZ AG

Berlin (2012). Nach der Fusion der sechs tradi-
tionsreichen Wohlfahrtsverbdnde zum Grof3-
konzern der Barmherzigkeit CADWOZ AG
steuert die SozialArbeitsbranche neue Gewinn-
rekorde an.

Nach dem vollstandigen outsourcing des
Sozialstaatsprinzips an einen freien Konzern
kénnen mehr Ressourcen gebiindelt werden, die
Ausbildung existenzieller Qualitétsstandards
ermdglicht eine kostengiinstige standardisierte
Grundversorgung der Bedirftigen. Die Zahl der
anspruchsberechtigten Kundschaft stieg sogar
von 26,5% auf 32,7% der Bevdlkerung. Es ist
eine bedeutende Organisationsleistung derart
viele Arbeits- und Obdachlose, Strafféllige und
Siichtige in unserem Gesellschaftssystem ada-
quat zu verwalten. Das TQM-Konzept, welches
von Kienemann entwickelt und vor sechs Jahren
eingeflhrt wurde, ist ein voller Erfolg. Mit den
Wertgutscheinen kénnen die Klienten nun ihre
Leistungen selbstbestimmt abrufen bzw. auch
verduRern, so sie denn lieber Geldleistungen
winschen. Die Freiheit der Kunden ist
grenzenlos, individuelle L ebensstile kénnen nun
im Rahmen der Ressourcen frei gewahit
werden.

Der Sprecher des Bundessoziaministeriums
Herbert Luther betont, dal3 sich die Organisa
tionsreformen des New Publik Managements
der 90 Jahre des letzten Jahrtausends nun end-
lich bezahlt machen. Die Sozialleistungsquote
am Bruttosozialprodukt konnte in den letzten
zehn Jahren von 30,5% auf nun 24,3% gesenkt
werden.

Der CADWOZ-Konzern hat 2012 bei der
Produktion von soziadlen Dienstleistungen Gas
gegeben. So konnten die Produktionskosten um
4,9% gesenkt werden, auch durch die verein-
zelte Beteiligung der Klienten bei hauswirt-
schaftlichen Tétigkeiten in stationdren Ein-
richtungen. Zur gleichen Zeit konnten Betreu-
ungseinheiten die um 153 Mio. Punkte gestei-
gert werden, was einer Leistungssteigerung von

6,8% gleich kommt. Die Gewinnerwartungen
der Aktionére von CADWOZ konnen im vollen
Umfang befriedigt werden. Der Vorstand
schlégt eine Erhdhung der Dividende von

2 DM je 50 Mark-Aktie auf nun 7,50 DM vor.
Wie der Vorstandssprecher Dieter Hauschild
auf der internationalen REHA-Messe in Berlin
mitteilt, liegt der europédische Marktanteil des
Konzerns nun bel iber 14 Prozent.

Fast dle Arbeitsfelder sozialer Dienstleistun-
gen hétten bis einschliefdlich Oktober deutlich
im Plus gelegen. Nur die Schwangerschafts-
konfliktberatung ist aufgrund der fehlenden
Zeugungswilligkeit junger Paare weiterhin defi-
zitér. Das Kontraktmanagement mit der Bun-
desregierung knebelt jedoch den Konzern,
dieses defizitare Tétigkeitsfeld weiterhin zu
betreiben. Eine Klage vor dem européischen
Gerichtshof schlief3t Hauschild nun nicht mehr
aus.

Allein die im franchise-System betriebene
Seniorenheimkette ,New Youngster" konnte
europaweit um 14,3% zulegen. Damit ist dieser
Wirtschaftszweig das Filetstiick in der Kon-
zernbilanz. Von roten Zahlen sind nach wie vor
die offene Jugendhilfe und die Behinderten-
werkstdtten bedroht. Kénnen Anfang nachsten
Jahres mit der Bundesregierung keine ertrag-
reicheren Zielvereinbarungen getroffen werden,
so kindigt Hausschild an, werde man diese
Geschéftsfelder abstolRen. Der Borsenwert wird
auf rund 12 Mrd. DM geschétzt, den der
Konzern dann in Alters und Risiko-Armuts-
Versicherungen investieren will. Die Mit-
arbeiterzahl lag mit 9,4 Mio um rund 200.000
niedriger as im Vorjahr. Die Rentabilitét und
Effizienz Sozialer Arbeit konnte weiter ge-
steigert werden. Sie ist ein Gradmesser erfolg-
reicher Sozial- und Wohlifahrtsproduktion.
(GPR)
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Diskussion: 1

Schmidt (Lebenshilfe eV.) bemerkt, da bei der Ubertragung von Programmen der
Qualitéatssicherung aus der Privatwirtschaft auf den Bereich der Sozialarbeit zwel
wichtige Unterschiede zwischen beiden Bereichen zu beachten seien: Vereine und
Verbande besdllen eine eigene Dynamik, die nicht mit der von Unternehmen
vergleichbar sei. Und im offentlichen Bereich behindere die feste Anstellung von
Beamten zudem mdgliche Veranderungen.

Zur Problematik des Einsatzes von Verfahren der Qualitétssicherung nach 1SO 9000
fuhrt er aus, dal3 1SO 9000 nach seiner Meinung nicht generell unbrauchbar in der
Sozialen Arbeit sai. Fir die Qualitatssicherung seien die Vorgaben fiir die Uberpriifung
der Aufbauorganisation gut, bel der Qualitatssicherung von Prozessen und Ergebnissen

eher schlecht verwendbar.

Enggruber (FHD) bekraftigt, dal’ die ISO 9000 kritisch zu betrachten sei, doch dank
DIN 1SO 9000 sei eine systematische Diskussion in Gang gesetzt worden.

Paul-Roemer (FHD/FSP) stellt fest, dal3 sich viele Mitarbeiterlnnen in der Sozialarbeit
durch die Diskussion um die Einfihrung von ISO 9000 in der Bewertung ihrer
Fachlichkeit verunglimpft fihlten. Die Debatte um Qualitétsentwicklung und die
Expertengesprachen im Verlaufe der Untersuchung hétten jedoch gezeigt, dal3 es
weniger um die Einfuhrung von standardisierten Formen der Qualitétssicherung nach
DIN SO 9000 gehe. Zentraler Punkte der Diskussion ist nach wie vor die Finanzkrise
der offentlichen Hand, die damit einhergehenden Verwaltungsreformen, die sich auch
auf die frei-gemeinnutzigen Trager der Sozialen Arbeit auswirken. Aber insbesondere
die Einfuhrung von Leistungsvertragen auf der Basis von Produktbeschreibungen und
die damit verbundenen (Qualitéts-)Prifvereinbarungen sind nach Meinung von Paul-

Roemer zentral und diskussionsrel evant.

Boefl3enecker (FHD/FSP) verweist auf die Fachdiskussion am Ende der siebziger Jahre
und die Ubernahme der amerikanischen Diskussion in den Diskurs der Soziaarbeit,

insbesondere auf C.W. Miller. Der damalige Professionalisierungsprozeld sei jedoch

1 Die Diskussion wurde von Dr. Frank Thomas protokolliert, dem an dieser Stelle dafiir sehr herzlich
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steckengeblieben und ist auch nicht ausreichend methodenorientiert gewesen. Die
Debatte um 1SO 9000 fuhre zwar zu einer Verbreiterung der Diskussion, jedoch noch
nicht zu einem Klarungsprozef3 im Selbstversténdnis in der Profession. Die bisherige
Debatte um QS orientiere sich Uberwiegend an Kategorien der Betriebswirtschaftslehre

und nicht an jenen der Sozialarbeit.

Ein Teilnehmer bemerkt zu These 2, dal3 eine wechselseitige Kommunikation Gber die
Ausgestaltung Sozialer Arbeit stattfinden misse.

Paul-Roemer ergénzt, dal3 die Qualitatsentwicklung durch die Sozialarbeit selbst weiter-
zuentwickeln sei. In diesen Prozel3 seien durch geeignete Beteiligungsverfahren

(Partizipation) die Professionellen und die Nutzer miteinzubeziehen.

Pellander (AWO) stellt fest, bei den Thesen seien zwei Ebenen miteinander vermischt
worden: ad 1) die Ebene der Leitung; und ad 2) die Ebene der Mitarbeiter.

Fur Mitarbeiter sei dies eine wichtige und problematische Frage. Es sei zu wiinschen,
dad die Leitung die Mitarbeiter beteilige, und dal? hier ein kritischer Dialog gefuhrt

werde. Es sai die Frage der Ansprechpartner zu stellen.

Paul-Roemer (FHD/FSP) meint dazu, dal3 als Adressat fur einen Strukturwandel
zundchst einma die Organisation gefragt sei, natlrlich unter Mitwirkung der
Mitarbeiter aber insbesondere der fachlichen Berlicksichtigung der Bedlrfnisse der

Klienten.

Ein Teilnehmer vermutet, dal’ die Diskussion teilweise eine Schattendiskussion sei. Es

seien vielmehr Defizite im Management festzustellen.

Paul-Roemer (FHD/FSP) konstatiert dies eher nicht, essel z.T. noch unklar, ob es ledig-

lich Managementdefizite seien, oder nicht doch auch methodische Mangel vorlagen.

Schmidt (Lebenshilfe): Die Einfuhrung von Reformen nach dem Neuen Steuerungs-
modell (NSM) sei durch ein Qualitdtsmanagement zu flankieren, weil es hier Licken
gabe. So sei etwa die Einfuhrung von flachen Hierarchien kein Thema des Qualitats-

managements. Tatséchlich wirden NSM und Qualitéésmanagement nicht in ihrer

gedankt sei.
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Wechselwirkung diskutiert. Qualitdtsmanagement sei nach seiner Meinung schon durch
mehr Selbststeuerung mdglich, was natirlich auch die Mitarbeiterstrukturen tangieren

wurde.

Fischer (FHD), fragt nach Formen der Kooperation innerhalb des Forschungsprojektes
zwischen Betriebswirtschaftslehre und Sozialarbeit. Die Ubertragung von Ergebnissen
der BWL auf die Soziaarbeit sei nur begrenzt moglich. Auch die Betriebs
wirtschaftslehre miisse umdenken und fachliche Standards in den Arbeitsfeldern starker

berticksichtigen.

Welkerling (FHD) erinnert an die Diskussion im Ausland vor 25 Jahren. Dort sei die
Evauationsdiskussion his in die Sozialarbeiterausbildung durchgeschlagen.
Evaluationskonzepte wirden dann entstehen, wenn den Beteiligten mehr Freiraum daf tr

zugestanden werden wiirde.

Firchow (FHD) fragt, ob die Debatte um mehr Kundenorientierung nicht eine
Nebelbombe sai und fragte nach dessen inhaltlicher Bestimmung. Die entscheidenden
Frage sei: Wer bestimmt, was Kundenorientierung ist? Wenn die Neubewertung des
Klientenbegriffs bedeuten wirde, dal3 die ,, Kunden* die Nachfrage definierten, dann sei

dies eine neue Definition der Sozialarbeit.

Riekenbrauk (FHD) meint, da® These IV die Position der Sozialarbeit zu sehr stérke.
Die Position komme ihm zu subjektivistisch vor. Hier wurden Dinge vorgestellt, die
nicht leistbar seien. Bezogen auf die Frage der Meltbarkeit sei Sozialarbeit nicht so
stark wie dargestellt.

Hansbauer (FHD/FSP) konstetiert, es sei die Frage relevant: Was kdnne man messen
und in welchem Umfang? Der Prozeld sei gut zu messen, die Wirksamkeit nur
schwierig. Bel Beratungsaufgaben ist die Zufriedenheit mef3bar, bei Aufgaben, in denen
auch staatliche Kontrolle ausgeiibt werde, ist die Messbarkeit des klientenbezogen
Ergebnisses begrenzter. In letzterem Fall sai nur das Erfullen von fachlichen Kriterien

bei der Auslibung der Aufgabe mef3bar.
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Boefenecker (FHD/FSP) erklat zur Frage der Kooperation zwischen den
Fachbereichen Sozialarbeit und Betriebswirtschaftslehre:  Bisher sai  die
Zusammenarbeit erst konzeptioniert. Gemeinsame Entwicklungen, etwa zu Konzepten
und Instrumenten, habe es bisher noch nicht gegeben. Dies sei jedoch geplant, sobald
konkrete Projekte angegangen werden. Zum Begriff Kundenorientierung stellt er fest,
dad der Begriff ,Kunde" im Sprachgebrauch des Forschungsprojektes immer in

Anflhrungszeichen zu verstehen sai.

Dr. Peter Hansbauer (FHD/FSP):
Prasentation erster Ergebnisse aus dem Forschungsprojekt: Bericht und zentrale

Aussagen aus Expertengespréchen 1

Diskussion:

Die Diskussion beginnt mit einer Frage nach der Prézisierung der vom Referenten ange-
sprochenen gesellschaftlichen Pufferfunktion der Sozialverbande, weil auf der Basis
vergleichender Kostenrechnungen (Leistungsvergleiche) zukinftig dber die

Finanzierung Sozialer Dienste entschieden werden soll.

BoelRenecker (FHD/FSP) erklart die Pufferfunktion der Verbande als eine konflikt-
befriedende Wahrnehmung von Aufgaben, die der Staat nicht wahrnehmen will. Das
Konzept der Pufferfunktion beschreibe das Verhdltnis zwischen Staat und nicht-
staatlichen Organisationen in der SozArb und sei Ausdruck neokorporatistischer
Politikverpflechtung. Diese Pufferfunktion werde durch das ,, Neue Steuerungsmodell”
(NSM) wegfallen, weil die Freien Trager zukinftig ihre Arbeit auf marktféhige

Produkte und Klienten konzentrieren wirden.

Schmidt (Lebenshilfe) fragt sich, wer sich hinter der Position des ,, Kunden® verberge.
Er mache mehrere Positionsinhaber aus: reale Kunden, die geringere Kosten anstrebten,
wie die Kostentrager und Politiker. Die informelle Kunden seien Mitarbeiter und
Klienten. Zudem andere sich die Bedeutung des Kunden fuir die sozialen Organisationen

je nach Sichtweise. Jede Seite sehe einen anderen Kunden als den wichtigsten an: Die
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Kostentréger sdhen sich selbst, die sozialen Dienste die Klienten als die eigentlichen
Kunden an. Wer seilen nun die wirklichen Kunden der sozialen Organisationen?

Unternehmen hétten esin dieser Hinsicht leichter.

Hansbauer (FHD/FSP) pflichtet dem bei, dal3 die Kundendefinition bisher unprézise sei.
Bel Tragern ordnungsstaatlicher Aufgaben sei die Zielgruppe nicht als ,Kunde
aufzufassen. Vielmehr mifdten die Klienten im Vordergrund stehen. In Wirklichkeit
sténden sie jedoch nicht im Vordergrund, weil die Klienten nicht zugleich Uber die mit

ihnen verbundenen Geldmittel verfiigten.

Ein Teilnehmer nimmt die Unterscheidung zwischen Leistungsempfanger und Kosten-

trager auf und fragt sich, wer hinter dieser Umverteilung von Macht stehe?

Hansbauer (FHD/FSP) stellt fest, dad Machtfragen nicht zum zentralen
Untersuchungsgegenstand des Projektes gehdren. Er konne jedoch aus der eigenen
Forschungserfahrung ergénzen, dal3 Partizipation dort am stérksten entwickelt sei, wo
die Modernisierung der Strukturen am langsamsten verlaufe. Standen die Verbande
umgekehrt durch die Finanzkrise unter einem hohen V eranderungsdruck, wirden keine

Ruicksichten auf Einzelinteressen und Beteiligung genommen.

Boelienecker (FHD/FSP) erkléart, dal3 die Modernisierung bei offentlichen und freien
Tragern wesentlich durch die aktuelle Krise mitbestimmt werde. Es sei zu fragen, wie

scharf die Krise sai. In einzelnen Verbanden ist sie sehr ausgepragt.

Hansbauer (FHD/FSP) berichtet, es gdbe Verbdnde mit klassischen
Managementfehlern, die mehrere Jahre hintereinander finanzielle Verluste gemacht
hétten. Dies sai eine klassische Sanierungssituation, hier habe das NSM gegriffen, auch

in Bezug auf die Beschaftigungsziele.

Schmidt (Lebenshilfe) meint, dal3 es zu einer Zielverschiebung gekommen sei. Die
Tendenz zum Selbsterhalt sei auch im Dritten Sektor traditionell stark entwickelt. Am
Beispiel der Einfihrung von 1SO 9000 in die Qualitatssicherung der Frihforderung

1 Der Vortrag ist im wesentlichen identisch mit den sechs Thesen im hier abgedruckten Kapitel 111
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habe sich gezeigt, dal? fur die Verbande tatsachlich die Bestandssicherung (Anm. FT:
und nicht die Qualitatssicherung) die Hauptsache ist.

Hansbauer (FHD/FSP) unterschied sodann verschiedene Typen von Modernisierern,
zum einen die Betriebswirte, zum anderen die reflexiven Modernisierer, die auch
Utopien berlcksichtigten, mit Visionen arbeiteten, die verschiedene Interessen
berticksichtigen. Bei letzteren konne auch von einem erfolgreichen Umsteuern

gesprochen werden.

Ein Teilnehmer monierte an der aktuellen Debatte, dal3 Modernisierung auch bedeutete,
dal’ neue Schablonen fur alte Inhate geformt werden wirden und daf3 sich deshalb
keine Auswirkungen der (Modernisierungs-)Debatte auf die fachliche Debatte

abzeichneten.

Hansbauer (FHD/FSP) warnt demgegeniber davor, dafl3 hier Chancen vergeben werden
wirden, weil die Debatte durch eine intellektuelle Anpassung unterlaufen werden
wirde, um moglichst wenig veréndern zu mussen. Ursache dieses Beharrens sei, dal3 die
QS-Debatte von aufferhalb der Profession angestol3en worden ist.

Ein Teilnehmer fragte den Referenten nach einer Definition des hier verwendeten

Begriffsder ,,Modernisierung”.

Hansbauer (FHD/FSP) antwortet, dald der Begriff in der Regel nur vage gebraucht

werde und inhaltlich wenig bestimmt sei.

Die weitere Diskussion kam nun auf die Frage, auf welche Inhalte sich der Qualitéts-
begriff beziehe. So wird gefragt, was inhaltlich hinter dem Begriff der Normqualitét
steht.

Hansbauer (FHD/FSP) resimiert die Fachdiskussion, indem er erlautert, da3 die
Normqualitét die Ziele der Sozialarbeit schérfer fasse as es ublicherweise etwa
Préambeln von Gesetzen téaten. Mit der Normqualitét ist zu beschreiben, nach welchem

Menschenbild sich die Arbeit ausrichten soll. Eine hohe Normqualitét spiegele sich im

»Fazit und Ausblick” des Zwischenberichtes zum Forschungsprojekt; s. S. 49-53.
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reallen Handeln der Organisation wider und problematisiere, wo dies noch nicht
erfolgreich der Fall sei. Dieser Gedankengang sei auch in die Debatte um die Inhalte der
Prozef3qualitét einzufihren. Im Zuge der Einfihrung des NSM wiirde teilweise so getan,
als seien Organisationen Maschinen, die auf einfache Weise zu optimieren seien. Hier
helfe der Ruckgriff auf den Begriff der Normqualitét.

Boefenecker (FHD/FSP) erklart die Schwierigkeiten beim Umgang mit der
Normqualitét dadurch, dai3 sie offenlege, mit welchen Schwierigkeiten und Konflikten
zu rechnen sei. Der Streit um die Normqualitét werde heute vermieden, weil dafir
Visionen und konkrete Umsetzungsplane entwickelt werden mifdten, etwa in der Art:
Wie sieht das Gemeinwesen XY in 10 Jahren aus. Heute konzentriert sich die Debatte
allein um die Mittelvergabe, nicht um sozialpolitische Ziele. Eine Debatte um Ziele
fuhren die Verbande heute noch nicht. Konflikte wirden mittels des Kampfes um den
Zugang zu offentlichen Mitteln ausgetragen. Die Debatte um die Normqualitat kénne
nur durch die Entscheidung Uber alternative Modelle ausgetragen werden. Dabei bliebe
heute unklar, wie diese im einzelnen auszusehen hétten, hier gebe es bisher nur
»~Antrags-Lyrik“. Unabhangig davon, wie man zum Konflikt um die
Schwangerschaftsberatung in der katholischen Kirche zwischen Dyba und Lehmann
sténde, sei dieser einer der wenigen Konflikte, in denen deutlich um Ziele der
(katholischen) Sozialarbeit gestritten werde.

Miuller (AWO) verweist auf das Interesse der Wohlfahrtsverbande, einen gemeinsamen
Rahmen fir die Sozialarbeit zu definieren, um daraus gemeinsam zu kléren, was sie
unter Qualitdt verstehen. Diese Debatte liefe seit 30 Jahren, und es sei bisher viel Zeit

verschenkt worden.

Schrerhoff (ASD/Jugendamt Dusseldorf) erinnert an eine gesetzliche Bestimmung der
Normqualitét, namlich im KJHG. Sie meint, dal’ im KJHG schon alle Qualitétsnormen
definiert seien. Es sai zu kurz gedacht, wenn die Einfihrung von NSM nur durch den
gestiegenen Kostendruck erklart werde. Die Mitarbeiter wirden allein damit nicht
motiviert und eingebunden werden. Budgetierung sei auch fir neue Angebote
einsetzbar. In Disseldorf, wo die Neue Steuerung im Jugendamt eingesetzt werde,
wirde die bisherige Soziardumlichkeit der Sozialarbeit durch eine Verbindung von
Quartiersarbeit und NSM abgel6st werden. Dadurch sei ein erheblicher , kickback*
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eingetreten. Auch die Verbindung von Qualitatssicherung und Ethik werde gesehen.
Schrerhoff fragt dann, ob Uberhaupt der Streit um den Inhalt des Kundenbegriffs noch
aktuell sai, denn in der ortlichen Praxis sei das Problem schon geldst. In Dusseldorf sei
der Kundenbegriff langst definiert, in einer Debatte, die bei der Stadt wie bel den
Verbanden gefuihrt wurde. Das Entscheidende daran sei, dal3 die Inhalte zwischen dem

Soziaarbeiter und dem ,, Kunden“ ausgehandelt werden.

Hansbauer (FHD/FSP) betont, dal3 die Einfihrung des Kundenbegriffs es mit sich
brachte, dal3 ein Puffer in der Sozialarbeit wegfalle. Die gewonnene K osteniibersicht sei
zu begrifen, doch auch sie sei nicht einfach zu setzen, sondern misse ausgehandelt

werden.

Boelienecker (FHD/FSP) unterstreicht den Unterschied zwischen Neuer Steuerung und
Evaluation: Das NSM habe nichts mit fachlicher Evaluation zu tun, beides
gleichzusetzen sei ein Etikettenschwindel. Im Hinblick auf den Beitrag der Diisseldorfer
Kollegin frage er, nach welchen Modellen dort gesteuert werden. In Dusseldorf
konkurrieren nach seinem Eindruck mehrere Linien: eine Gruppe, die mit dem KGSt-
Modell einen Anspruch auf Steuerung verknipfe, und eine zweite, die mehr auf die
fachliche Evaluation Wert lege. Gibt es hier sinnvolle Schnittmengen zwischen Neuer
Steuerung und Evaluation oder nur ein rein wirtschaftlich gepragtes Modell, das sich
unter fachlich falscher Flagge verkauft? Zu fragen sei auch, wo die fachlichen Konzepte
des KJHG im NSM eine Rolle spielten. Zu erinnern sei daran, dal3 die KGSt als
Urheberin des Neuen Steuerungsmodells zun&chst nicht den Anspruch erhoben habe,
das Modell auf die Sozialarbeit anzuwenden. Vielmehr sei gedacht gewesen, das
Reformmodell im Ordnungsamt, im Einwohnermeldeamt usw. anzuwenden. Die
Anwendung auf die Sozidarbeit ist daher als vorauseilender Gehorsam von

Sozialdezernenten und anderen Leitungskréften anzusehen.

Hansbauer (FHD/FSP) verweist auf die Quellen (Expertengespréche), auf die sich seine
Ausfuhrungen stitzten und auf die daraus zu ziehenden Schltisse. Die Befragung sei
eine Erhebung ausschliefdlich bei leitenden Mitarbeitern gewesen. Damit wurde unaus-
gesprochen auch die AulRendarstellung der befragten Organisationen erhoben. Auch
seien die Unterschiede in der Modernisierungsdiskusion zwischen den

unterschiedlichen Zielgruppenbereichen (Jugend, Alte usw.) zu beachten. Zudem gébe
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es sichtbare Unterschiede im Tempo der Modernisierung zwischen den Verbanden und

den unterschiedlichen Arbeitsfeldern (Zielgruppen).

Hieran fokussiert die Diskussion um die Frage der Methodik des Forschungsprojektes,
angestof3en durch einen Beitrag von Hartung (FHD). Qualitative Forschung eigne sich
ihrer Erfahrung nach besonders fir die Generierung von Hypothesen, kaum jedoch fir
deren Uberprifung. Fir die zweite, nun folgende Phase des Projekts sei nach den
Ebenen des Designs, nach der StichprobengroRe und nach den einzusetzenden
quantitativen Verfahren zu fragen. Hier gibt es nach Meinung der Teilnehmerin jedoch
eine Lucke in der Aushildung der Soziaarbeiterinnen und Sozialarbeiter. Quantitative
Verfahren der empirischen Sozialforschung wirden nicht ausreichend gelehrt. Dieses
M ethodendefizit wirde dann zum Programm erhoben. Tatséchlich gebe es verschiedene

Zugangsweisen zum Thema.

Schmidt (Lebenshilfe) warnt, dal? es hier eine Gratwanderung gabe. In der Replik wurde
demgegeniiber darauf hingewiesen, dal3 quantitative Verfahren auch in der Klienten-
forschung eingesetzt wirden. Das Absehen von der individuellen Intuition, das hierbei
notwendig sei, tate der Sozialarbeit gut. Zudem seien die Unterschiede zwischen den
Methoden in Wirklichkeit nicht so grofd wie dargestellt. Es wurde der ,Mut zur L iicke®
gefordert, (FT: der eher wohl als Methodenmix zu bezeichnen ist), so dal3 das eine Mal

qualitative, das andere Mal quantitative Methoden einzusetzen sein.

Eine ganzlich andere Sichtweise nimmt jener Teilnehmer ein, der meint, die ent-
scheidende Frage sei nicht die Frage nach der Methodik, sondern nach dem Forschungs-

interesse: Wem dienen die Ergebnisse?

Zum AbschluR der Debatte und im Ubergang zum folgenden Vortrag verwies
BoelRenecker auf Muller-Scholl, der schon in den sechziger Jahren ein Evalua
tionskonzept in der Sozialarbeit vorgelegt hat, das auf fachlichen Standards der
Profession aufbaut. Es hatte jedoch keine praktischen Auswirkungen auf die

Ausbildung oder die Praxis.
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Prof. Dr. Karl-Heinz Boel3enecker

Strategien der Qualitatssicherung durch Organisationsentwicklung (OE) -

Fachliche K onzepte des Sozialmanagements

Wir wissen: Jede Konfrontation mit neuen und grundsétzlichen Herausforderungen 10st
bei den Beteiligten in unterschiedlicher Weise neugierige Suchprozesse, reaktivierende
Erinnerungen der eigenen Professionsentwicklung, aber auch konservative Blockaden
aus. Dies gilt vor dlem dann, wenn auf scheinbar Bewahrtes nicht mehr
zuriickgegriffen werden kann. In solchen Situationen kann sich Hilflosigkeit sehr
schnell mit einer Besitzstandshaltung paaren, die den Ruf nach radikalen Anderungen
keineswegs als einen unlogischen Gegensatz begreift. Es scheint, as hétten wir es in
der Soziaarbeit mit dieser Variante zu tun. Ganz nach dem Motto ,,wasch mir den Pelz,
aber mache mich nicht nafd* Aber auch eine andere Variante wird erkennbar. Sie
besteht darin, Probleml6sungen auf3erhalb der eigenen Profession zu suchen. In diesem
Kontext werden neue Losungskonzepte weniger in solidarischen Strategien gesehen
(ich erinnere hier nur an politische Ansétze der Gemeinwesenarbeit), als vielmehr in
betriebswirtschaftlichen Konzepten, die scheinbar ihre Marktfghigkeit unter Bewels
gestellt haben.

Dal3 gleichwohl Konzepte eines fachlichen Sozialmanagements mit bestimmten

Konzepten der OE vereinbar und vertraglich sind, will ich im weiteren ausfihren.

Management und OE sind Begriffe, die sowohl einer européischen als auch US-ameri-
kanischen Entwicklung im Bereich der Unternehmensfiihrung entstammen. Die européa
ische Komponente wird vor allem durch die Schweitzer Schule St. Gallen seit tber 20
Jahren représentiert. Die US-amerikanische Ausprégung ist hingegen dlter und basiert
wesentlich auf sozialpsychologischen und industriesoziologischen Studien der 20er
Jahre.

Ein spezifisch deutsches Management-Konzept kennen wir als ,Harzburger Flhrungs-
modell“. Dieses zeichnet sich durch die Ubernahme traditionell gepragter Filhrungsprin-
Zipien im Bereich der offentlichen Verwatung aus. Hierarchie und strikte Ressort-
zustandigkeit sind hier die Stichworte.

Konzeptionell hat dieses Konzept heute kaum noch Bedeutung, was nun keineswegs

heil3t, dal3 die damit verbundenen Vorstellungen von Fihrung, Leitung und Steuerung in
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der altéglichen Praxis keine Rolle mehr spielen. Ich nehme an, dal3 die meisten von
lhnen in ihrem beruflichem Alltag nach wie vor mit diesem Fihrungsmodell

konfrontiert sind.

Management und OE spielten zuné&chst in industriellen Fertigungsbereichen eine Rolle.
Die Anwendung im Dienstleistungsbereich, im tertidren Sektor, ist eine erst jingere
Entwicklung. Bezogen auf den Bereich der gemeinnitzigen und frei-gemeinnitzigen
Institutionen und Verbande, also der Nonprofit-Organisationen stehen wir erst am
Anfang einer Entwicklung.

Wenn heute von Qualitétsentwicklung und -sicherung in der SA die Rede ist, so bezieht
sich dies in der Regel nicht auf die Uberpriifung und Weiterentwicklung methodischer
Konzepte, wie sie beispielhaft von Giesecke, Mller, Mollenhauer, Thiersch, Damm,
Baacke, Muller-Schdll u.v.a. dargelegt wurden.l Zur Debatte stehen vielmehr betriebs-
wirtschaftliche Konzepte der Neuen Steuerung, Produktbeschreibungen sowie die 1SO
9000 ff. Normen, die durch andere Ziel setzungen bestimmt sind.

Stellvertretend fir viele kritisch ablehnende Stimmen gegentiber diesen Konzepten will
ich aus der Stellungnahme des Landesjugendamtes Rheinland-Pfalz zitieren. In dieser
heil3t esu.a.:

.. Die Frage nach der Wirksamkeit und Wirtschaftlichkeit der Leistungen steht dabei
im Zusammenhang mit den Qualitdtsstandards und mit der Veranderung von
Bedarfslagen. Jugendhilfeplanung fragt kontinuierlich danach, ob die Arbeits- und
Organisationsformen der Jugendhilfe, ihre Angebote und deren Qualitét noch dem
Bedarf entsprechen, ob die angebotenen L eistungen die gewiinschte Wirkung haben und
wo es Verbesserungsmoglichkeiten im  Hinblick auf die Wirksamkeit und
Wirtschaftlichkeit der Leistungen gibt. Durch die Anwendung qualitativer und
beteiligungsorientierter Erfassungsmethoden kann dabel dem besonderen Charakter der

Jugendhilfe als einer ,,sozialen® Leistung Rechnung getragen werden.” 2

1 Beispielhaft siehe hierzu: C. Wolfgang Muller, Helmut Kentler, Klaus Mollenhauer, Hermann
Giesecke: Was ist Jugendarbeit? Vier Versuche zu einer Theorie. Juventa Verlag. Minchen 1964;
Hermann Giesecke: Die Jugendarbeit. Juventa Verlag. Minchen 1971; Nando Belardi: Erfahrungs-
bezogene Jugendbildungsarbeit. Verlag Achenbach. Lollar/Giel3en 1975; Hellmut Lessing: Jugend-
pflege oder Selbsttétigkeit. Européische Verlagsanstalt. Frankfurt aM. 1976; Dieter Baacke: Einfih-
rung in die auf3erschulische Padagogik. Juventa Verlag. Miinchen 1976; Diethelm Damm: Die Praxis
bedirfnisorientierter Jugendarbeit. Projekte und Anregungen. Juventa Verlag. Minchen 1980.

2 Dgl.S. 6.

79



Werden hier deutliche Zweifel an der Wirksamkeit betriebswirtschaftlicher Steuerungs-

konzepte aus der Sicht von 6ffentlichen und freien Tragern formuliert, so stellt sich die

Frage, was die Alternativen sind bzw. sein kdnnen.

Und so ist es an der Zeit, den jingst verstorbenen Nestor des deutschsprachigen Sozial-

managements, Albrecht Muller-Schall, in Erinnerung zu rufen. Zusammen mit Manfred

Priepke legte er schon vor Jahren das wegweisende Standardwerk mit dem Titel

»S0zialmanagement* vor und schuf damit eine wesentliche Grundlage, die Fachlichkeit

von Sozialer Arbeit systematisch zu entwickeln.3 Es ist erntichternd und zugleich ent-

tauschend zu sehen, wie wenig dieses Konzept mit seinen Methoden in der Sozial- und

Jugendarbeit aufgegriffen wurde, statt dessen angesichts des tatséchlichen und

vermeintlichen Kostendrucks die Bereitschaft epidemiehaft wéchst, unbedingt dem

betriebswirtschaftlichen Zeitgeist folgen zu missen.

Ein Grund aso, die von Mller/Priepke vorgeschlagenen Strukturierungskriterien fir

ein planbare und Uberprifbare Soziale Arbeit erneut vorzustellen. Die Hauptfrage

umfal3t die beriihmt gewordenen 6 W’s und lautet:

»Wer macht was, wo, wie, womit, wie lange, warum?‘ 4 und bezieht sich partizi-

patorisch auf alle Ebenen einer Organisation. Vorgeschlagen werden Methoden zum

systematischen Entscheiden beim

e Zielfinden,

e Problemlésen,

e Organisieren,

e Planen,

e Fihren und

e Kontrollieren,

die beanspruchen, Antworten auf folgende Fragen liefern zu kénnen:

e ,Waswollenwir erreichen?

e Wieldsen wir Unterschiede zwischen SOLL und IST auf?

e Wie kommen wir zu einem zielentsprechenden Zusammenwirken von Personen,
Sachen und Handlungsablaufen bei der Verwirklichung von Zielen?

o Wie entwickeln wir Zukunftsperspektiven und Wege zu ihrer Verwirklichung?

3 Albrecht Miiller-Schéll/Manfred Priepke: Sozialmanagement. Zur Forderung systematischen Ent-
scheidens, Planens, Organisierens, Fuhrens und Kontrollierens in Gruppen. Luchterhand Verlag.
Neuwied 1991.

4 Ebd, S. 11
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e Wie kommen wir zu einer den Zielen entsprechenden Fihrungskonzeption?
e Wielegen wir uns -vor allem wodurch- immer wieder Rechenschaft tUber Erreichtes

und Nichterreichtes ab?...“ 5

Die Uberlegungen von Miiller-Schéll/Priepke konzeptionieren ein Vorgehen, das deut-
liche Analogien zum 'PROZESS-MANAGEMENT-MODELL' der OE aufweist. Dieses
entstand aus der kritischen Auseinandersetzung mit dem Exekutiv-Modell und basiert
wesentlich auf einer Weiterentwicklung der schon in den 20er Jahren sich heraus-
bildenden ,Human Relation School“. Die 'HUMANISTISCHE THEORIE' geht u.a.
zurick auf die Arbeit von Kurt Lewin, J. Moreno sowie die Hawthorne-Fabrik-
Experimente (1924-1933, Hawthorne Werke der Western Electric Company USA).
Entdeckt wurde, dal? Gruppennormen, Atmosphére, das Verhdtnis zur Leitung und das
Gefuhl etwas zu leisten, ebenso wichtig fur die Produktivitdt sind wie materielle
Anreize. Aus dieser Erkenntnis begrindete sich die 'human-relations-school’, die das
Unternehmen, den Betrieb, Organisation schlechthin vorrangig as ein 'soziales System'
begreift. Das heif3t: eine Anzahl von Menschen richten ihr Verhalten in einer gewissen
Zeit auf gleichrangige Ziele aus. Der Zentralbegriff 'Soziales System' setzt hierbei
verschiedene Komponenten voraus. mehrere Handelnde, Interaktionen, Ziele, Beein-
flussung des Verhaltens, zeitlicher Rahmen.

Ebenso bedeutsam ist die Erkenntnis, daf3 ein soziales System, eine Gruppe Uber l[angere
Zeit nur dann erfolgreich existieren kann, sofern zwischen den Teilnehmern ein Gleich-
gewicht, ein gegenseitiges Geben und Nehmen stattfindet. Diese Erkenntnisse
begrinden ausgesprochen partizipative Zielsetzungen. Mehr Demokratie am
Arbeitsplatz, die maximale Teilnahme der Organisationsmitglieder an der Planung von
Arbeitsaufgaben, die grofitmogliche Offenheit der Kommunikation bilden folgerichtig
substantielle Bestandteile der humanistischen Theorie.

Ebenso in diesem Zusammenhang zu nennen ist die vor allem von Amatai Etzionie
représentierte 'SYSTEMTHEORIE'.6 Ausgangspunkt ist die Erkenntnis, dal3 Orga
nisationen immer in einem Wechsel- und Abhéangigkeitsverhdtnis zu ihrer Umwelt
stehen, hier ein Zusammenspiel stattfindet. Statische Organisationsbeschreibungen, als
auch der Bezug auf formale Zielangaben reichen damit zum Verstehen von

Organisationen nicht aus. Die ganzheitliche Sicht von Organisationen bezieht hierbei

5 Ebd,S.9.
6  Amitai Ezionie: Soziologie der Organisationen. Juventa Verlag. Miinchen 1969.

81



die innere Dynamik des Organisationsgeschehens ebenso mit ein, wie die
Interdependenzen zur Aulenwelt. Aus dem Zusammenwirken dieser Faktoren
begrindet die Systemtheorie eine kategoriale Differenzierung verschiedenster
Organisationstypen, denen spezifische Verhatensformen der Organisationsmitglieder
entsprechen.

So wird unterschieden zwischen:

Zwangsorganisation negatives Engagement
Zweckorganisation berechnendes Engagement
normative Organisation moralisches Engagement

OE und Managementstrategien haben diese Wechselwirkungen und Faktoren zu be-
achten und in ihr Denken mit aufzunehmen. Tun sie dies nicht, so sind Fehlent-
wicklungen, Dysfunktionen, Mif3erfolge usw. vorgezeichnet. Wir sehen hier also deut-

liche Parallelen zu den Uberlegungen von Miiller-Scholl/Priepke.

Insgesamt gilt fur alle diese Konzepte der Anspruch, die bisher getrennten Phasen von
Planung, Entscheidung und Realisierung aufzuheben und in einem einzigen Implemen-
tationsprozeld zu integrieren. Die Rolle von Wissenschaft ist die einer
prozefdbegleitenden Beratung und bezieht sich auf alle Phasen der OE. Ihre Aufgabe ist
dafUr zu sorgen, dal? Beteiligte im Prozef3 des Wandels zusammenwirken, damit das
geschieht was notig ist: Ziele redisieren, Konflikte bewdltigen, Veranderungen
ermdglichen. Zentrale methodische Bedeutung kommt hierbei dem 'Daten-Feedback’ zu.
Das Daten-Feedback erfolgt in Form einer Selbstaufkldarung durch die Erhebung von
Daten. Diese Survey-Feedback- Methode bezieht sich im einzelnen auf die

- Diagnose der Ausgangssituation

- Ermittlung der Widerstandspotentiale gegen
organisatorischen Wandel

- Interessen der Organisationsmitglieder

- Evaluation der Interventionstechniken
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Grundsétzlich folgen die OE-Phasen namlich folgendem Schema:

1. Orientierung, Problemstellung

2. Kontaktaufnahme

3. Situationsanalyse und Zielbildung

4. Datenerfassung und Zielkonkretisierung

5. Planung der V eranderungsaktionen

6. Durchfuhrung der Verénderungsmal3nahmen

7. Evaluation

Als OE-Techniken werden je nach konzeptioneller Ausrichtung und damit verbun-

denem Beteiligungsausmal? folgende M ethoden verwandt:

1. Survey-Feedback-Methode

2. Prozel3beratung

3. Laboratoriumstraining

4. Methodenmix, integrierter Ansatz

Was sind die Aufgaben von Sozialarbeit und lassen sich diese messen?

Eine fachlich wahrgenommene Soziale Arbeit unterscheidet sich vom professionellen
Dilettantismus” dadurch, dal3 sie ihre Ziele, Methoden, Wirkungen, Erfolge und Mif3-
erfolge sowie den tatsachlichen Ressourcenbedarf und -verbrauch offenlegt und eva
luiert. Wir haben gesehen, dal3 hierzu fachliche Konzepte zur Verfigung stehen, die auf
ihre Anwendung und Weiterentwicklung warten. Gleichwohl missen wir den Ver-
fechtern von NSM und 1SO-Normen dankbar sein, zwingen sie uns doch zu einer neuen
Verstandigung tUber die eigene Fachlichkeit. Hinzu kommt, dal? es zukiinftig nicht mehr
ausreicht, die Mittelgewahrung durch den Verweis auf das angeblich bewahrte, jedoch
nicht hinterfragte sowie die gute Absicht sicherzustellen. Und das ist gut so! Verge-
genwartigen wir uns die Aufgaben von Sozialer Arbeit, so geht es hierbei immer und

gleichermal3en um das Einldsen von mehreren Anliegen.

7 Siehe hierzu: Wolfgang Seibel: Funktionaler Dilettantismus. Erfolgreich scheiternde Organisationen
im ,, Dritten Sektor* zwischen Markt und Staat. Nomos Verlag. Baden-Baden 1992.
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Essind:

Durchsetzung von
Blrgerrechten

Erbringung padagogischer
Leistungen und Hilfen

Okonomische
Organisationssteuerung

Ausibung fachlicher
Kompetenzen

Die kritisierten Steuerungskonzepte, L eistungsbeschreibungen und Qualitétssicherungs-

maldnahmen konzentrieren sich interessanterweise alle auf das Feld der 6konomischen

Organisationssteuerung und vernachl&ssigen stréflich die Gbrigen und ebenso wichtigen

Handlungsebenen. Evaluationskonzepte und OE-Strategien haben sich im Gegensatz

hierzu auf alle Ebenen zu beziehen, wobei esimmer gilt, einseitige Betrachtungsweisen

zu vermeiden, die letztlich in eine Sackgasse fuhren.




Prof. Dr. Karl-Heinz Boel3enecker

Der Sozialpadagoge/ar beiter als,, technokratischer Sozialwirt”?

QM/QS in der Sozialen Arbeit. Unterschiedliche Aspekte und Einschatzungen wurden
diskutiert. Der letzte Tell unserer Veranstaltung soll nun mdégliche Entwicklungen und
Folgerungen fir das Studium des Soziawesens thematisieren.

Die mich kennen, wissen um meine Einschatzung, dal3 ich nichts von einem Studium
der SA/SP halte, das sich in einem modifizierten Philosophie(schmal spur)studium oder
einem Studium Generale erschopft. Ebenfalls halte ich nichts von einem Studium, das
sich passiv an aktuellen Berufserfordernissen ausrichtet und den unverzichtbaren
Praxisbezug auf eine Form unkritischer Berufsausbildung reduziert. Fir beide
Auspragungen sollte man andere Uberschriften, andere Etikettierungen wahlen.

Diese Abgrenzungen bedeuten nun keinesfalls, dal3 das an dieser Hochschule mdgliche
Studium der Soziadlen Arbeit etwa Uberzeugen wirde und as fachlich angemessener
Studiengang empfohlen werden kdnnte. Bezogen auf die Gesamtkomposition - nicht auf
einzelne, durchaus empfehlenswerte Lehrveranstaltungen - kann ich mich hierzu
ebenfalls nur kritisch-negativ auf3ern.

Nun stehen Hochschulen immer vor der Aufgabe, sich auf gesellschaftliche
Bedingungen und Veranderungen beziehen zu missen. Die Frage ist nicht ob oder ob
nicht, sondern nur, in welchen Formen und mit welchen Inhalten sie dies tun. Fur den
Studienbereich Sozialwesen kann dies u.a. bedeuten, bewul3 ein Ignoranz-Konzept zu
realisieren, das letztlich die Kluft zwischen sogenannter Theorie und sogenannter Praxis
weiter vertieft. Die Umschreibung , sogenannt“ soll deutlich machen, dal3 es sich um
einen kinstlichen, konstruierten Gegensatz handelt, der bel genauerer Betrachtung nicht
aufrechtzuerhalten ist. Gerade an unserem Thema ,, QM/QS* wird namlich deutlich, wie
die Konzepte und Ergebnisse wissenschaftlicher Forschung unmittelbar einflief3en in
die praktische Ausgestaltung und Bewertung von Sozialer Arbeit und ihrer
Organisationen. Dal3 diese Konzepte zumeist aus anderen Interessenlagen formuliert
und umgesetzt werden, ist nicht das Problem dieser anderen. Genauer gesagt: Wir haben

ein Kompetenzproblem, das sich zuktinftig noch vergréf3ern wird.
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Sollte es uns nicht gelingen, mit dieser Herausforderung fertig zu werden, so firchte
ich, dal3 Sozide Arbeit sehr bald erneut auf eine padagogische Spielwiese und

»Kuschelecke® verwiesen wird und aus den Entscheidungsebenen offentlicher und

privater Organisationen verdrangt wird. Dieser Prozef3 findet im Ubrigen schon statt und

madglicherweise ist es nur noch eine Frage der Zeit, dald sich Absolventen neuer

Studiengange gegeniiber den bisherigen Soziaarbeitern/Sozial pédagogen durchgesetzt

haben.

Wie weit diese Entwicklung schon vorangeschritten ist, will ich an einigen Studien-

gangen verdeutlichen, die in den letzten Jahren entstanden sind und in Form und Inhalt
auf den Wohlfahrtssektor bzw. Nonprofit-Bereich zielen.

Der Uberblick ist nicht vollstandig und zeigt nur wichtigste Auspragungen:

Studiengang

Hochschule, Fachbereich/Fakultét

NPO-Management

Universitét Fribourg, Fakultét fur Betriebswirtschaft, Institut
fur Genossenschaftswesen

New Public Management
(NPM)

FH fur 6ffentliche Verwaltung und Rechtspflege Berlin

Verwaltungsbetriebswirt
(NPM)

FH Osnabriick, FB Betriebswirtschaft

Betriebswirt, Schwerpunkt
Soziale Arbeit/Organisationen

Universitat Trier, FB Betriebswirtschaft, Zentrum fir
Sozialpolitik

V erwal tungswissenschaft -
Schwerpunkt NPO

Universitét Konstanz, Fakultét fir
V erwaltungswissenschaften

NPO-Management / 3.Sektor-
Organisationen

Universitéat Linz, Fakultat fur Betriebswirtschaft

Zentrum fur Planung und
Evaluation Sozialer Dienste

Universitdt-GH Giel3en, FB Erziehungswissenschaften /
Soziale Arbeit und Erziehung

Wirtschafts- u. Gesellschafts-
kommunikation - NPO

Hochschule der Kiinste Berlin

New Public Management -
europ. Ausrichtung

Hochschule Bremen, FB Betriebswirtschaft

NPO-M anagement

Wirtschaftsuniversitét Wien, FB Betriebswirtschaft

NPO-M anagement

Hochschule St. Gallen

Public Management

Universitdt Mannheim, BWL fir 6ffentliche und
gemeinwirtschaftliche Unternehmen
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Kulturmanagement Universitét Hildesheim

Management fir NPO Sporthochschule Koln

Caritaswissenschaft Universitéat Vechta

Management im Gesundheits- | Universitét Freiburg, Lehrstuhl fir Betriebswirtschaft

wesen

Werte Kolleginnen und Kollegen. Meine fragende Uberschrift ,Der Sozialarbeiter as

technokratischer Sozialwirt? 183 einige vorlaufige Antworten zu.

Sieht man einmal von der konkreten Diplombezeichnung ab, so wird es diesen
Soziawirt zukiinftig ohne Zweifel und vermehrt geben.

Es kann prognostiziert werden, dal3 diese Absolventen einen neuen Verdrangungs-
wettbewerb gegentber den traditionell studierten Sozialarbeitern/padagogen
ausl6sen und sich hier durchsetzen werden.

Dieser Verdrangungswettbewerb wird weniger auf der Ebene einer padagogischen
Sachbearbeitung stattfinden, sondern sich auf solche Funktionen beziehen, die mit
Planung, Koordination, Ressourcenbindelung, Steuerung und Leitung verbunden
sind.

Zu erwarten ist, dal? sich die damit verbundenen Studienanforderungen noch starker
aus dem grundstandigen Bereich der Soziden Studiengdnge auslagern. Unter
anderen Uberschriften und Zuordnungen wird ein  betriebswirtschaftlich
modernisiertes neues Aushildungssetting entstehen, das sich fleitig der
Humanwissenschaften bedienen wird.

Die zeitweiligen Aufstiegsperspektiven studierter Sozialpadagogen/arbeiter werden
sich in diesem Prozef3 desillusionieren. Berufliches Fortkommen wird sich vielmehr
an aulRerfachlichen Qualifikationsettiketten orientieren und damit eine weitere
Entfachlichung Sozialer Arbeit zur Folge haben.

Ob diese Prognosen freilich so eintreten werden, wissen wir nicht. Tréfen diese zu, so

mufdten wir uns zu einer aussterbenden Spezis rechnen. Jedoch auch hier gibt es -

gltcklicherweise - keine einfachen Kausal-Beziehungen. Es wird nicht unwesentlich

von der Innovationsféhigkeit Sozialer Studiengénge abhangen, ob sich solche schwarz-

mal erischen Trends tatsichlich durchsetzen oder Alternativen entwickelbar sind, die auf
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eine sinnvolle Synthese sozialer und betriebswirtschaftlicher Kompetenzen zielen.
Vielleicht haben Sie hierzu weitere Vorschlége.

Diskussion:

Der Beitrag 10st eine lebhafte Debatte aus. Wahrend die einen Teilnehmer die Position
unterstiitzten, dal? sich die Ausbildung der Sozialarbeiter den neuen Anforderungen des
Sozialmanagements stellen misse, betonten die anderen, dal3 die Bedeutung derartiger
Anforderungen erst belegt werden misse oder daf3 das augenblickliche FH-Studium
darauf ausreichend Antworten gdbe. Zuletzt wurde auch eine vermittelnde Position

vertreten, in der eine gegenseitige Erganzung beflrwortet wurde.

Die Debatte wird durch eine Studentin eingeleitet, die ihr Studium als ,, Kuschel ecke"
verunglimpft sah. Es wird auch gefragt, ob die vorgetragenen Ideen einen konstruktiven
Entwicklungsprozeld an der Fachhochschule ingangzusetzen vermdgen. Es stelle sich
die Frage, ob die Quadlifikationsprofile des FiUhrungspersonal von soziden Orga
nisationen bekannt seien. Die Grundannahmen, die hinter der Ausbreitung der neuen
Studiengange aus Sozialarbeit und Sozialmanagement stdnden, seien kritisch zu
hinterfragen. Tatséchlich sei nicht eine speziaisierte sondern eine breite Qualifikation
notwendig, um Fuhrungspositionen erfolgreich zu besetzen. Die neuen Studiengangen
seien vor adlem als Strategien zur Arbeitsplatzsicherung von Absolventen der
Betriebswirtschaftsehre zu sehen, und weniger als ein Indikator fir notwendige

Anderungen in der Ausbildung von Studenten der Sozialarbeit.

Boef3enecker (FHD/FSP) vertritt die Auffassung, dald3 hinter der Verbreitung von
Studiengéngen des Sozialmanagements tatsichlich Anderungen im Anforderungsprofil
fur Studienabsolventen stehen. Die Sozialarbeit misse neue Profile entwickeln, die
Fahigkeiten und Kenntnisse in Planung und Steuerung beinhalteten. Dem wird
entgegengehalten, dal? die neuen Studiengénge ihre Tauglichkeit erst noch im
Berufsalltag beweisen muifiten. Kenntnisse und Fahigkeiten in Leitungsfragen zu
vermitteln sollte wie bisher eine Aufgabe der Fort- und Weiterbildung bleiben,
wohingegen eine studentische Tellnehmerin  darauf besteht, dald sie auf

M anagementfragen auch schon Antworten im Studium finden wolle.

Schmidt (Lebenshilfe) meint, da3 eine komplexe Bildung und eine breitgefacherte

humanistische Bildung notwendig seien, um Menschen zu erziehen. Zugleich mifiten
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Sozialarbeiter aber auch Fragen der Leitung, Organisation und Verwaltung lésen
konnen. Diese Inhalte sollten im Studium verbindlicher vermittelt werden. Dies sollte
aber nicht auf Kosten der bisherigen Studieninhalte geschehen; auch sollte das Studium

nicht verkirzt werden.

BoelRenecker (FHD/FSP) warnt davor, dal3 sich die Aufgaben der Sozialarbeit anderten,
die sich daraus ergebenden neuen Anforderungen aber von anderen Berufen
wahrgenommen werden wirden, wenn sich an den Studieninhalten fir Soziaarbeiter
nicht andere. Er sehe die Gefahr, dal? die Sozialarbeit berufspolitisch gesehen an den
Rand gedréngt werde. Dabel verweist er auf ein Generationsphéanomen in den
Tatigkeits- und Aufstiegsmdglichkeiten fir Soziaarbeiter. In den sechziger Jahren seien
die FUhrungspositionen in sozialen Organisationen durch Juristen besetzt worden. In
den siebziger Jahren seien diese Positionen auch fir Sozialarbeiter gedffnet worden.
Diese Aufstiegsmdglichkeiten kdnnten sich bald wieder schlief?en, wenn sich die
Sozialarbeit nicht neu qualifiziere, um die neuen Rahmenbedingungen und
Steuerungsanforderungen von sozialen Organisationen in die Studieninhalte zu

integrieren.

Eine FH-Studentin fordert betriebswirtschaftlich orientierte Veranstaltungen in der Aus-
bildung von Sozialarbeitern beim Fachbereich Soziaarbeit/Sozial padagogik
anzusiedeln und nicht beim Fachbereich Betriebswirtschaftslehre. Dabei sollten die

sozid arbeiterischen Facher im Studium nicht beschnitten werden.

Eine kurze Debatte entwickelte sich um die Zielsetzung von Forschung in der Sozial-
arbeit. Mehrere Teilnehmer aus der beruflichen Praxis vertreten dezidiert die

Auffassung, dal3 sich die Sozialarbeit Managementaufgaben stellen misse.

Nowak (Seniorenzentrum Meerbusch), Sozialarbeiter mit 17 Jahren Berufspraxis, davon
12 Jahre in leitenden Positionen und mehrfach mit der wirtschaftlichen Sanierung von
sozialen Organisationen beauftragt, beschreibt seine Leitungsaufgabe als Leiter eines
Altenheims, indem er sagt, er musse ,, betriebswirtschaftlich immer auf sauberen Fulien
stehen”. Er habe sich seine betriebswirtschaftlichen Kenntnisse schmerzhaft, ,,on the
job*, selbst beibringen missen, mit erheblichen Kosten fir seinen Arbeitgeber und

seine Klienten. Wichtig fir die Ausbildung sei zu erkennen, dal3 betriebswirtschaftliche
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Kenntnisse und Féahigkeiten ein wichtiger Bestandteil der Berufspraxis von
Sozialarbeitern sei, da’ die Studenten Kundenorientierung und soziales Marketing
lernten, und das dies auf einer (methodisch) ,sauberen* Grundlage geschehe. Auf die
Nachfrage: Was die Einflhrung des Kundenbegriffs bringe, antwortet er, dad die
Existenz von Kunden fir soziale Organisationen eine Redlitédt sei. Nur wenn der
»,Kunde" Senior kéame, bezahle auch der Kostentréger. Wenn sich die soziaden
Organisationen darauf nicht einstellten, kdme es zum Stellenabbau. Es seien die
Senioren seines Altenheimes, die sich nach der Einfihrung der Pflegesatzverordnung
als Kunden verhielten: Senioren, die Selbstzahler seien, hédtten andere Anspriiche als die
traditionellen Sozial hilfeempfanger.

Wiegmann (DRK) nennt die Orientierung am Kunden nicht Zukunftsmusik, sondern
bereits Gegenwart. Die Ausbildung solle Schlisselqualifikationen vermitteln, dann
konnten Sozialarbeiter im Betrieb auch weiter aufsteigen. Sie sollten nicht zu
Controllern fur soziale Organisationen ausgebildet werden, sondern das Studium solle
weiterhin Grundfahigkeiten, wie das Lernen des Lernens, vermitteln. Die Verschulung
der Fachhochschulen sei eine Katastrophe. Sie fordert konstruktive und harte Ausein-
andersetzung zwischen Vertretern der Sozialarbeit und der Betriebswirtschaftslehre,
damit die eine Seite das Weltbild der anderen Seite besser verstiinde. Die Soziaarbeit
solle sich entscheiden: Entweder sie wolle die Aushildung konzentrieren, dann misse
sie sich die Frage nach ihren Hauptgeschéftsfeldern stellen, oder sie lege die
Ausbildung breit an.

Schmidt (Lebenshilfe) beflrwortet zum Schluld eine gegenseitige Ergénzung von
Sozialarbeit und Betriebswirtschaftslehre. Er beflrchtet, da3 ein Eingehen der
Sozialarbeit auf die Anforderungen aus dem Sozialmanagement ein Chaos in der
Soziaarbeit bewirke. Es bringe der Sozialarbeit nichts, Betriebswirtschaftslehre spielen
zu wollen und umgekehrt. Die Sozialarbeit solle vielmehr ihre eigene Identitét finden,
die gegenseitige Ablehnung der beiden Facher sei aufzuarbeiten. Nicht eine
Halbbildung aus beiden Disziplinen sei vonnoten, sondern ihre gegenseitige Ergénzung.
Sozialarbeit wie Betriebswirtschaftslehre sollen jeweils , ihre Sache” machen, und die

richtig.
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Der Aussprache schlof? sich ein geselliges Beisammensein an, bei dem noch einmal bei

gutem Wein die Linien des Forschungsprojektes vertieft erdrtert wurden.
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