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LEISTUNGSERBRINGER

Tun, was gebraucht wird

M Klaus-Dieter Liedke

Mit dem Persénlichen Budget werden Menschen
mit Behinderung zum Selbstzahler. Ein Sozialbe-
trieb kann sich auf diese Situation mit drei Strate-
gien einstellen: erstens mit einer klaren Kunden-
orientierung, zweitens mit einer schlanken und
leistungsfihigen Betriebsorganisation und drittens
mit einem anpassungsfihigen Leistungspro-
gramm, das individuelle Kundenwiinsche optimal
erfiillt.

Soziale Arbeit kiimmert sich um bediirftige Menschen
und gerdt dabei immer wieder einmal selbst in Not. Dann
sind neue Konzepte gefragt, mit denen sich umfangreiche
Wiinsche potenzieller Hilfeempfinger mit den begrenzten
Mitteln der Hilfeleistenden erfiillen lassen. Bedarfsgerech-
te Lenkung von Mangelgiitern ist gewohnlich die Aufgabe
des Wirtschaftens und bestenfalls sorgt ja allein das Span-
nungsverhdltnis zwischen Angebot und Nachfrage auf ei-
nem geeigneten Markt fiir die Befriedigung der Bediirfnis-
se. Vorausgesetzt, das Engagement der Marktbeteiligten
lohnt sich, anderenfalls miissen namlich 6ffentliche Leis-
tungen einspringen oder Gesetze nachhelfen.

Naturgemadfd verdndert sich das Versorgungs- und
Marktgeschehen stdndig. Lange Zeit war es eine hoheitli-
che Staatsaufgabe, wichtige Giiter wie Kommunikation
per Post und Telefon oder Energie offentlich bereitzustel-
len und heute werden diese Wirtschaftszweige durchaus
erfolgreich mit marktwirksamen Elementen reguliert. An-
haltend schwierig ist dagegen die Steuerung der Gesund-
heitsversorgung und auch fiir das nicht minder kompli-
zierte Sozialwesen ist bislang keine wirklich befriedigende
Losung gefunden. Die Verhiltnisse in diesen wichtigen
Lebensbereichen der Biirger sind aber auch tatsdchlich
schwierig:

e Bei der bedarfsgerechten Versorgung mit sozialen Gii-
tern versagen Markt wie Staat zumindest teilweise (1)
und so gibt es zwischen behordlicher Lenkung und frei-
em Wirtschaften einen Bereich, mit bisweilen seltsa-
men und schwer einzuordnenden Regelungen.

¢ Die in einer bestimmten Zeit fiir bestimmte Personen-
gruppen als notig angesehene Hilfe wandelt sich mit
dem Selbstverstindnis des Gemeinwesens und erfordert
deshalb eine stindige Interpretation der aktuellen fach-
lichen aber auch der 6konomischen Konzepte.

e Soziale Hilfeleistungen sind als abstrakte und meist
komplexe Mangelgiiter einigermafien schwer zu be-
schreiben und doch ist eine nachvollziehbare Bewer-
tung erste Voraussetzung dafiir, menschliche Hilfe in ir-
gendeiner Weise als Produkt handeln zu kénnen.

Aus 6konomischer Sicht ist das Personliche Budget ei-
gentlich eine starke Idee. Die individuelle Verfiigung tiber
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kollektiv bereitgestellte Mittel konnte doch dazu beitra-
gen, den komplizierten Leistungsaustausch einigermafien
unbiirokratisch und ohne die Gefahr des institutionellen
Eigennutzes sicher zu stellen. Ob sich das Personliche
Budget freilich in diesem Sinne durchsetzt oder zu einer
weiteren beschwerlichen Ideologie der Branche mutiert,
steht noch nicht fest. Dieser Beitrag geht aber davon aus,
dass im Sozialbereich so oder so einige Trends in dieser
Richtung zu beachten sein werden:

* Die Erwartung einer Versorgung mit sozialen Hilfeleis-
tungen nimmt zu, weil Menschen in immer mehr Le-
benslagen nicht allein zu Recht kommen und die Fahig-
keit und Bereitschaft von Familien, Schulen und
Unternehmen nachlédsst, selbst die notwendige Unter-
stlitzung zu geben.

Soziale Hilfeleistungen gewinnen an Bedeutung fiir die
existenzielle Absicherung der Biirger und deren Lebens-
qualitdt, aber leere 6ffentliche Kassen bewirken tenden-
ziell restriktive Anspruchsvoraussetzungen fiir Gemein-
leistungen und eine Zunahme von Privatfinanzierung.
Die Vorstellungen von Selbstbestimmung, Wirksamkeit
und SparsamkKkeit sozialer Hilfeleistungen erfordern fle-
xible Mafinahmen, die zukiinftig womaoglich viel stér-
ker nach finanziellen Voraussetzungen und individuel-
ler Leistungserwartung differenziert werden miissen.
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Ein Sozialbetrieb, der in diesem Szenario langfristig be-
stehen will, muss sich auf verdnderte Bedingungen ein-
stellen. Aus der Perspektive des Managements eines sozia-
len Dienstleistungsbetriebes werden im Folgenden einige
Konzepte vorgestellt, die sich im Zusammenhang mit
dem Personlichen Budget diskutieren lassen, die fiir eine
moderne Betriebsfithrung eigentlich aber
sowieso selbstverstindlich sind. Bei
LEBENSRAUME in Offenbach sind in
den letzten Jahren Grundlagen dafiir
entwickelt und eingefiihrt worden, ent-
falten zum Teil bereits sehr positive Wir-
kungen und werden zumindest tiberall
im Betrieb lebhaft diskutiert.

1 Beim Austausch von sozialen Hil-

o feleistungen sollen die Bediirfnis-

se der Kunden an erster Stelle stehen, das ist eigentlich
selbstverstdndlich. Tatsdchlich geht bei jedem einiger-
mafien gesunden Unternehmen der Absatz vor, denn
sonst gibt es kein Uberleben. Da es auf Dauer wiederum
nicht ohne Abnehmer geht, wird auch der Sozialbetrieb
beide Interessen harmonisieren miissen und es ist ledig-

LEBENSRAUME Offenbach

ist ein gemeinniitziger Verein und eine selbststandige

Betreuungsgesellschaft. Satzungsziel ist die Verbesse-

rung der Lebenslage von Menschen mit seelischer Be-

hinderung und anderen Handicaps.

e In Stadt und Landkreis Offenbach mit 430.000 Ein-
wohnern werden gemeindepsychiatrische Vollver-
sorgung und Mafinahmen zur Integration in Arbeit
betrieben.

e Wohnheime, Tagesstidtten, Integrationsbetriebe, be-
ratende und ambulante Dienste sind sozialrechtlich
anerkannt, beliebige Einzelleistungen werden auch
privat vereinbart.

¢ Bei einem Jahresumsatz von sechs Millionen Euro
sind 100 angestellte Mitarbeiter beschéaftigt und es
werden tiber 1.000 Hilfeempfidnger jahrlich erreicht.

In den Leitlinien von LEBENSRAUME Offenbach wer-

den drei Hauptaussagen getroffen und dann fiir einzel-

ne Anwendungsbereiche nachvollziehbar und konkret
ausgefiihrt:

e Betreuen bedeutet professionelle, respektvolle und
zuverldssige Hilfe fiir Menschen zu erbringen, um
die sich LEBENSRAUME und seine Mitarbeiter kiim-
mern.

e Versorgen bedeutet, die verfiigbaren Hilfeleistungen
fiir alle betroffenen Biirger eines Gemeinwesens aus-
reichend und verantwortlich sicher zu stellen.

e Haushalten bedeutet eine moderne und aufgeschlos-
sene Betriebsfithrung, um alle Hilfeleistungen wirk-
sam und erfolgreich, sparsam und dauerhaft leisten
zu kdonnen.

LEBENSRAUME gemeinniitzige Betreuungsgesellschaft
mbH, Starkenburgring 31, 63069 Offenbach, Telefon
069 838316-20, Fax 069 838316-41, E-Mail Klaus-
D.Liedke@leb-of.de
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lich die Frage, mit welchem Motiv, Einfallsreichtum und
Sensibilitat fiir das Geschehen dies erreicht werden kann.

Das Streben nach wirtschaftlichem Erfolg ist dabei kein
Widerspruch zum ethischen Gebot einer hochwertigen
Hilfeleistung, sondern eins bedingt das andere. Ein Lehr-

» Was nutzen soziale Fachbetriebe,
wenn sie ithr Produkt nicht erlautern
und Kunden nicht tiberzeugen

konnen? «

buch tiber das Marketing sozialer Dienstleistungen ist
noch nicht geschrieben (2), aber es wiirde darin wohl auf-
gezeigt werden miissen, wie die komplette Fertigung des
Gutes »soziale Hilfeleistung« so auf die Wiinsche und Nei-
gungen der potenziellen Nutzer und Kunden abgestimmt
wird, dass daraus zugleich auch betrieblicher Erfolg ent-
steht. Und umgekehrt, wie betrieblicher Erfolg die Vor-
aussetzung zur Befriedigung von Hilfsbediirfnissen ist.

Idealerweise beginnt ein Leistungsprozess mit der
Markterkundung oder Bedarfskldirung. Die daraufhin vor-
genommene Konzeptgestaltung ist nur ein anderes Wort
fiir das Produktdesign, das fachlich (technologisch) wie
betriebswirtschaftlich abgestimmt wird. Es folgen die Be-
schaffung und Disposition von geeigneten Dienstrdumen,
Personal, Kapital, und unter Einsatz des verfligbaren
Know-how wird das Hilfegeschehen im Leistungsprozess
optimal arrangiert und stindig angepasst. Die laufende
Kontrolle der Betreuungsverhéltnisse fiihrt zur gezielten
Leistungssteuerung, und im Falle der Beendigung einer
Hilfe ist der nachgehende Service selbstverstdndlich. Im
Ergebnis sollen hilfsbediirftige Personen immer finden,
was sie suchen und der Sozialbetrieb macht genau das,
was die Menschen brauchen. Nichts wird vermisst und
nichts verschenkt.

Wie nahe man zu solch idealen Zustinden kommt,
wird letztlich erst die operative und administrative Um-
setzung des Geschifts zeigen. Aber es ist die oberste Ma-
nagementaufgabe, die Ziele dafiir zu bestimmen und die
Moglichkeiten fiir beste Leistungen zu schaffen. Strategi-
sches Marketing beginnt mit der Vision iiber Sinn und
Zweck des Unternehmens sowie den Nutzen seiner Leis-
tungen. Die Fiihrung eines Betriebes muss die davon
abgeleiteten Grundsdtze der Arbeit ihren inneren und
aufleren Bezugsgruppen vermitteln, geeignete Handlungs-
anleitungen geben und Verhaltensgrundsatze verfassen.
Dann wissen alle Bescheid und kénnen Wunsch wie
Wirklichkeit des Vertrauensgutes »soziale Hilfeleistung«
beurteilen.

2 Die beste Fiihrung kann nichts bewegen, wenn der
o strukturelle Aufbau eines Betriebes grofien Zielen
entgegensteht. Die grundlegende Ordnung und Organisa-
tion im Unternehmen muss auf das absetzbare Produkt,
also die Erfordernisse der sozialen Dienste abgestimmt
sein, so wie sie heute verlangt werden. Wo dies nicht der
Fall ist, muss wohl oder tibel ein Betriebsablauf und
manchmal sogar der Aufbau umgeriistet werden. —
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Auch wenn dies vielleicht tiefe Eingriffe in ein Betriebs-
gefiige bedeutet, so ist es langfristig eine Uberlebensfrage
fiir jedes Unternehmen (3), die Anpassungsfihigkeit an
das wirtschaftliche Geschehen herzustellen. Ob sich so-
ziale Dienstleistungen zu mehr oder weniger Markt und
wie im Einzelnen verdndern, wird heute jedenfalls weni-
ger denn je vom Anbieter allein bestimmt.

Soweit soziale Dienstleistungen im Rahmen einer Ver-
sorgungspflicht iibernommen werden, miissen auf der
obersten Organisationsebene eines Betriebes geeignete
Segmente gebildet werden. Brancheniiblich lassen sich
Sektoren nach Zielgruppen und Regionen abgrenzen, fiir
die ein tiichtiger Leistungsbereich des Betriebes moglichst
die volle, fachliche und wirtschaftliche Verantwortung
iibernimmt.

Innerhalb einer solchen Center-Struktur wird die Zu-
sammenarbeit der Mitarbeiter in Gruppen organisiert, die
sich nach objektiven Arbeitsmerkmalen zusammensetzen,
etwa mobilen oder In-House Diensten, vorwiegend beglei-
tenden oder therapeutischen Funktionen. Aufgaben und
Ziele werden deutlich formuliert und mit ausreichender

»Individualisierung ist angesagt:
Wer in Not ein beschiitztes Quartier
sucht, braucht keinen Heimplatz«

Handlungsbefugnis ausgestattet steht der Entfaltung vie-
ler, im Betriebsganzen weitgehend selbststindiger Wirt-
schaftseinheiten kaum noch etwas entgegen.

Die Gruppen von Mitarbeitern arbeiten ergebnisorien-
tiert und gestalten auch ihren Leistungsrahmen teilweise
autonom. So kdnnen sie sich sukzessive von dem bislang
meist einzigen institutionellen Leistungstrager, also vom
exklusiven Einzelkunden unabhédngig machen und sich
beispielsweise vielen unterschiedlichen Budgetnehmern
zuwenden. Diese Anpassungsfahigkeit an die betriebliche
Umwelt schafft eine eigene produktive Dynamik und for-
dert das Bewusstsein, fiir einzelnen Menschen und nicht
fiir die Einrichtung da zu sein. Letztere muss man gar
nicht abschaffen, sie erhalten ihre Bedeutung sozusagen
als Produktionsstdtte fiir die Hilfeleistung (4) und mehr
nicht.

Alle Arbeitsgruppen zusammen miissen jederzeit die
Gesamtheit der Aufgaben in ihrem Leistungsbereich erfiil-
len, was organisatorisch durch die Definition von stan-
dardisierten Diensttypen erleichtert wird. Auf dieser
Grundlage werden im Zuge einer umfassenden Arbeits-
analyse und Arbeitsplanung alle nétigen Befugnisse und
Verpflichtungen, Verrichtungen und Ziele eines Betriebs-
bereiches detailliert ausformuliert. Dabei ist es beispiels-
weise selbstverstandlich, dass auf eindeutige Kundenbe-
ziehungen geachtet und dementsprechend klare
Zustdndigkeiten fiir Bezugspersonen oder Kundenbetreuer
hergestellt werden. Nach ausreichender Verhandlung mit
allen Beteiligten werden die getroffenen Absprachen in ei-
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ner Zielvereinbarung niedergelegt und ein arbeitsrecht-
lich bindender Vertrag zwischen Vorgesetzten und einer

Gruppe von Mitarbeitern geschlossen.
3 Soziale Hilfeleistungen sind erkldrungsbediirftige

e Produkte, die sich nicht von allein verkaufen. In
dem Mafle, wie eine staatlich gesicherte Bewirtschaftung
der Ressourcen (5) aus Wettbewerbs- oder anderen Griin-
den aufgegeben wird, muss sich Hilfe zukiinftig vielleicht
wirklich als freies Gut handeln lassen.

Aber was soll angeboten werden, wonach wird der Kun-
de verlangen, was zu zahlen bereit sein? Ohne Regel-
zwang wird sich jedenfalls kaum eine so genannte perso-
nenzentrierte Hilfeplanung (6) durchsetzen, deren
Administration rigide und nutzlos ist, solange letzten En-
des doch nur die dem Leistungstrager vertrauten Einhei-
ten etwa an gestuften Platzen des Betreuten Wohnens
vermittelt werden. Tatsédchlich sind dazu eben hoch diffe-
renzierte Mafinahmen notig, die der tatsdchlichen Vielfalt
der Menschen und ihrer unterschiedlichen Lebenslagen
gerecht werden.

Im Prinzip geht es darum, aus markt-
seitiger Nachfrage und produktseitiger
Machbarkeit die passenden Hilfeleistun-
gen herauszufiltern oder so zu entwer-
fen, wie sie gebraucht, verlangt, bezahlt
werden. (7) Die Spannbreite sozialer Hil-
feleistungen ist dabei sehr komplex und
man muss mit Geschick diejenigen Bau-
steine finden, aus denen sich im Zweifel
alles Notige kombinieren Iésst.

Géangige Hilfeleistungen lassen sich als
Standardpakete definieren und entsprechen dann besten-
falls den bisher schon etablierten Mafinahmen in Einrich-
tungen. Aber darin erschopft sich nicht das Spektrum
moglicher Hilfe und deshalb muss sich ein zukunftsfahi-
ges Leistungsprogramm stindig entwickeln kdnnen.
Wenn der Betrieb derzeit gut gehende Hilfetypen vorhalt,
wird er diese immer gern zu leisten bereit sein. Aber er
kann und muss sich mit Blick auf die Zukunft ebenso
bemiihen, die Nutzer seiner Hilfe an innovative, wirksa-
mere oder auch sparsamere Hilfen heranzufithren und
macht insoweit eigene, neue Angebote.

Im Leistungsprogramm des Sozialbetriebs werden diese
ganzen Hilfeleistungen tibersichtlich geordnet und nach
Ziel, Art, Umfang sowie der filligen Vergiitung erldutert.
Potenzielle Kunden sollen unter Abwédgen von Kosten
und Nutzen die Zweckmaifiigkeit von Leistungsalternati-
ven beurteilen konnen. Das Leistungsprogramm wird so
zum zentralen Instrument, um das Produkt »Hilfe« dem
Abnehmer nahe zu bringen und das anzubieten, was im
Einzelfall von einem Individuum gebraucht oder vom Ge-
meinwesen in einer sozialrechtlichen Ausgestaltung fiir
notig erachtet wird.

Das steuernde Element im Hilfeprozess darf dabei
durchaus ein betrieblich empfohlenes Leistungsgut sein.
Denn ein reales Angebot ist allemal besser als jeder hypo-
thetische Hilfebedarf geeignet, einer betroffenen oder
fachfremden Person das schwer fassbare Produkt »Hilfelei-
stung« zu erldutern. Wozu sind soziale Fachbetriebe
schliefilich da, wenn nicht sie ihr Produkt am besten ken-
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nen und Abnehmer vom Vorteil der besten Wahl {iber-
zeugen konnen?

Mithilfe von Konzepten, die nach Grundsitzen des Mar-
ketings entwickelt und gelenkt werden, muss in Zukunft
kein Budgetnehmer mehr mit Einheitsware abgespeist
werden. Wer in Not ein beschiitztes Quartier sucht,
braucht nicht zwingend einen Heimplatz. Vielmehr lasst
sich genau der gleiche Wohnraum ganz normal vermieten
(8), Hauspflege und Hauswische, Pflege und Verpflegung
wie auch andere Versorgungsleistungen konnen nach
Wunsch und Notwendigkeit hinzukommen und dies alles
kann mit fast beliebigen Betreuungsmafinahmen kombi-
niert werden, solange das gebraucht wird. Noch sind auch
bei LEBENSRAUME nicht alle Probleme eines solch freien
Umgangs mit differenzierten Hilfeleistungen geldst, aber
der Anfang ist gemacht und viel versprechend.

Fazit

Grob zusammengefasst konnte man sagen: Sozialbetrie-
be miissen sich mit drei entscheidenden Strategien auf
eine neue Leistungszeit einstellen:

e Erstens ist eine klare Kundenorientierung im Sinne ei-
nes strategischen Marketings erforderlich, die den ge-
samten Betrieb an den Zielen einer bedarfsgerechten
Versorgung und bediirfnisorientierten Betreuung aus-
richtet.

e Zweitens muss mit den Methoden eines modernen Ma-

nagements eine schlanke und leistungsfahige Betriebs-

organisation geschaffen werden, die in der Lage ist, fle-
xibel auf neue Anspriiche von Leistungstragern und

Nachfragen eines Marktes zu reagieren.

Drittens sollte ein anpassungsfahiges Leistungspro-

gramm verfiigbar sein, mit dem sich individuelle Kun-

denwiinsche elegant vereinbaren und optimal erfiillen
lassen, ohne dass man institutionelle Groauftraggeber
vorschnell verliert. Im Gegenteil, gerade die sozialpoli-
tisch und finanziell strapazierten Leistungstrager wer-
den an modernen Modellen interessiert sein, die kom-
petente Leistungserbringer entwickeln.

Wenn das alles geschafft ist, sollte eigentlich kein Man-
gel an Kundenzuspruch und Nachfrage bestehen, die
wirtschaftliche Zukunft des Sozialbetriebs diirfte recht si-
cher sein. Dartiiber hinaus kann anstelle reiner Pflichter-
fillung neuer Reiz entstehen, einfallsreich und eigenver-
antwortlich fir hilfsbediirftige Menschen einzustehen
und so den entscheidenden Sinn Sozialer Arbeit in ande-
rer Zeit und auf gehobenem Niveau fortzufiihren. Ob das
Personliche Budget dann eines Tages wahr wird oder sich
andere Neuerungen durchsetzen, kann dem Management
eines modernen Sozialbetriebes eigentlich egal sein.

Anmerkungen

(1) Die Theorie des dritten Sektors postuliert zumindest teilweise ein
Markt- und Staatsversagen bei der Versorgung der Biirger mit so-
zialen und anderen Versorgungsleistungen. Zwischen den priva-
ten (betrieblichen) und staatlichen Haushalten ergibt sich daher
die Berechtigung und Notwendigkeit fiir einen weiteren Wirt-
schaftssektor.

Marketing wird durchaus fiir den Sozialbereich entdeckt, bezieht
sich bislang aber eher unspezifisch auf das gesamte Spektrum der
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Non-Profit-Organisationen, nicht auf die hier diskutierte beson-
dere Problematik der sozialen Hilfe als handelbare Leistung. Dazu
sind wesentliche Elemente des weit entwickelten Dienstleistungs-
marketings hinzuzuziehen.

Zum Beispiel mussten mit der Einfiihrung des Pflegegesetzes viele
gemeinniitzige Sozialstationen zugunsten privater Ptlegedienste
aufgeben. Einen spiirbaren wirtschaftlichen Druck bewirken auch
die derzeit populdren Fachleistungsstunden etwa in der Behinder-
tenhilfe. In Schweden wurden vor einigen Jahren Heime mit
mehr als zwolf Platzen gesetzlich verboten.

Auch die virtuelle Fabrik einer modernen Automobilproduktion
verfiigt natiirlich weiterhin tiber handfeste Produktionsstatten.
Aber anstelle eines relativ starren Fliebandkonzeptes mit um-
fangreichen Lagern traten beispielsweise flexible Fertigungsinseln
mit einem Netz von selbststindigen Zulieferbetrieben.

Die bisherige Praxis der Foérderung von Einrichtungen, der Bewil-
ligung und Zuweisung von Plidtzen entbindet 6ffentliche Leis-
tungstrdager zwar von Versorgungsrisiken, beldsst ihnen jedoch
weiterhin eine gewisse Verfiigungsgewalt iiber die Ressourcen
(These vom Korporatismus). Im Gegenzug profitieren Einrich-
tungstrdger aber von einer bestimmten Bestandsgarantie.

In Arbeitsbereichen der Gemeindepsychiatrie wird derzeit ein In-
tegrierter Behandlungs- und Rehabilitationsplan implemen-

tiert (!). Mit dem urspriinglich pddagogisch therapeutischen In-
strument lassen sich aber nicht die erheblichen
Informationsasymmetrien vermitteln, die es dienstleistungsty-
pisch zwischen Leistungsempfingern, Leistungserbringern und
Leistungstrdgern gibt.

Solche Produkt-Marktkombinationen werden als »Strategische
Geschiftseinheiten« bezeichnet. In der klinischen Medizin ent-
sprechen dem am ehesten die Diagnosis Related Groups, fiir die
Kklinische Sozialarbeit sind Fallgruppen (Briihl) vorgeschlagen
worden. Sinngemdf} wéaren in komplementdren Versorgungsbe-
reichen vielleicht Social Service Units (Liedke) zu entwickeln.
Selbstverstdndlich setzt die Disposition tiber ggf. 6ffentlich finan-
zierte und unter Heimaufsicht stehende Immobilien eine Eini-
gung mit Leistungstragern und der Versorgungsbehorde voraus.
Es diirfte aber wenig Argumente gegen das Konzept der Durch-
mischung von stationdren und ambulanten Leistungsformen ge-
ben.
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