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Erlaubnis

Das Bonmot ist auf dem besten Wege, Wirklichkeit zu
werden: Die Wirtschaft scheint immer sozialer zu
werden und das Soziale immer wirtschaftlicher. Doch
wenn Trager Sozialer Arbeit aus 6konomischen Griinden
gemeinwohlorientierte Werte vernachlassigen, stellt
sich die Frage: Schafft die Sozialwirtschaft sich selber

ab?

Der marktorientierte Umbau der Sozia-
len Arbeit im Rahmen der Moder-
nisierung des Sozialstaates fuhrte zur
Ubernahme betriebswirtschaftlicher Ma-
nagementkonzepte durch die Sozialwirt-
schaft. Man denke nur an die Einfiihrung
von Qualitits- und Prozessmanagement,
an den Aufbau eines Controllings oder
an die Durchfithrung von Mitarbeiterge-
sprachen und Zielvereinbarungen. Be-
grundet wird diese Form der Betriebs-
fiuhrung damit, die Sozialwirtschaft als
Leistungserbringer miuisse auf veranderte
Rahmenbedingungen reagieren. Die
mehr oder minder unkritische Ubernah-
me der fur die Bediirfnisse der Privatwirt-
schaft entwickelten Konzepte durch die
Sozialwirtschaft ist jedoch aus mehreren
Gruinden problematisch.

Zum einen bleibt die Verdnderung
der Organisationsstrukturen nicht ohne
Folge fur die Inhalte der Sozialen Arbeit.
Kundenorientierung setzt beispielsweise
souverine Kunden voraus, die wissen,
was sie wollen und wie sie dies durchset-
zen konnen. Hilfebedurftige Klienten
sind hingegen darauf angewiesen, dass
ein Helfer in ihrem Sinne agiert. Wer als
Anbieter dieser Hilfestellungen in einem
marktwirtschaftlich organisierten Sy-
stem nicht die Spielregeln des Marktes
berticksichtigt, bekommt Schwierigkei-
ten, die notwendige Versorgung der
Hilfebedurftigen und ihre Interessenver-
tretung zur Verfugung stellen. Organi-

siert sich die Sozialwirtschaft allein nach
marktwirtschaftlichen Prinzipien, so
wird die Chance vertan, eine unabhingi-
ge und den branchenspezifischen Anfor-
derungen entsprechende, eigenstindige
Organisationskultur zu entwickeln. (1)

Zum anderen werden die durch den
Umbau der Sozialen Arbeit notwendig
gewordenen Neubegrindungen von
Selbstverstandnis und Professionalitit
aktuell dadurch erschwert, dass »die Pri-
vatwirtschaft« lingst gemeinwirtschaft-
liche Formen der Bewirtschaftung tiber-
nommen und weiterentwickelt hat —
wihrend die Sozialwirtschaft noch an
der Ubernahme (schon iiberholter) Kon-
zepte der Privatwirtschaft arbeitet und
veraltete und nicht mehr zeitgemafSe Ar-
beitsformen implementiert. Parallel da-
zu rangiert die Sozialwirtschaft ihre
eigenen — gegebenenfalls durchaus zu-
kunftstauglichen — Konzepte aus.

Durch den wechselseitigen Austausch
von Organisationsstrukturen, aber auch
von Leistungsangeboten werden die bis-
her klar erkennbaren Grenzen zwischen
Sozial- und Privatwirtschaft verwischt.
Die weitere Deregulierung und Privati-
sierung bisher der Sozialwirtschaft vor-
behaltenen Aufgaben delegetimiert die
Sozialwirtschaft als eigenem Sektor mit
spezifischen Charakteristika und daraus
resultierenden Privilegien.

Will die Sozialwirtschaft nicht im
Einerlei der privatwirtschaftlichen Be-
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triebsfihrung untergehen, so ist die Ent-
wicklung sektoral angepasster Formen
der Unternehmensfuhrung fiir einen spe-
zifischen Wirtschaftssektor gefragt — an-
statt auf jede Mode der Privatwirtschaft
aufzuspringen und sie zu kopieren. Ein
Blick uber den eigenen Zaun in Nach-
bars privaten Garten kann den Horizont
durchaus erweitern und Anregungen
bringen. Der Auftrag lautet nichtsde-
stotrotz: Konzipieren statt Kopieren!

Wertebasierte
Unternehmensfiihrung

Bestimmte Werte spielten schon vor der
Entdeckung des »Wertewandels« fiir
das Selbstverstindnis der Sozialwirt-
schaft eine tragende Rolle. Die klassi-
schen Sozialunternehmen werden be-
schrieben als  »bedarfsorientierte
Einrichtungen, in denen die soziale
Sachorientierung tiber die Gewinnorien-
tierung dominiert und deren Gewinne
fur den sozialen Zweck reinvestiert wer-
den« (2). Hinzugekommen ist, dass in
Sozialunternehmen Werte nicht nur fur
das eigene Selbstverstandnis, sondern
auch als strategischer Teil eines »Em-
ployer Brandings« — das Unternehmen
als Marke - fur die Mitarbeitergewin-
nung benannt werden.

Die Idee von »Werten« und vom
»wertebasierten Fithren« findet sich in
allen betriebs- und personalwirtschaftli-
chen Konzepten wieder. An wirtschafts-
wissenschaftlichen Fachbereichen wer-
den immer mehr Lehrstihle zur
Unternehmens- und Wirtschaftsethik
eingerichtet. (3) »Gelebte Werte als
Fuhrungsinstrument und als Weg zu
hoherer und nachhaltigerer Wertschop-
fung spielen fir Fuhrungskrifte in deut-
schen Unternehmen (...) eine immer
wichtigere Rolle« resimiert eine (selbst-
ernannte) » Wertekommission«, die sich
aus Finanzmanagern von Privat- und
Landesbanken, Unternehmensberatern
und Vertretern der Automobil- und der
Energiewirtschaft zusammensetzt. Die
Mitglieder dieses Interessenverbands
sind der Meinung, dass die » Werteorien-
tierung eine erhohte Wertschopfung zur
Folge hat« und »Unternehmen nachhal-
tiger wettbewerbsfahig sind und enga-
giertere Mitarbeiter gewinnen konnen,
wenn sie wertebasiert handeln« (4).

Eine Managementempfehlung fur
Unternehmen der Gesundheits- und So-
zialwirtschaft, die da lautet: » Wesent-
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lich fur den langfristigen Erfolg ist die
Entwicklung einer werteorientierten
Unternehmenskultur, in der Glaubwiir-
digkeit, Fairness und Respekt, sowie die
Gesundheit am Arbeitsplatz« (5) eine
tragende Rolle spielen, lasst sich eins zu
eins auf die Privatwirtschaft anwenden.

tagsreden wird (weiterhin) guter Latte
fur alle in Aussicht gestellt. Gleichzeitig
soll das freie Spiel der Marktkrifte die
Kaffeezubereitung optimieren und die
Sortenauswahl erweitern. Bisher beste-
hende langfristige Liefervertrage mit der
Wohlfahrt werden gekuindigt.

»Werte zeigen, welche Ziele mit welcher
Prioritat wie und mit welchen Mitteln erreicht

werden sollen«

Wertebasierte Unternehmensfihrung ist
(langst) kein Alleinstellungsmerkmal
der Sozialwirtschaft mehr.

Von der Sozialen Arbeit zum
sozialen Unternehmen

Wihrend Privatunternehmen das Sozia-
le im Wirtschaften entdecken (6) iibt
sich die Soziale Arbeit in der betriebs-
wirtschaftlichen Unternehmensfithrung.
Lange erhob die Soziale Arbeit vor allem
den Anspruch, diejenigen zu unterstut-
zen, die der Hilfe bediirfen. Wer Hilfe
benotigt, aber nicht selbst zahlen kann,
fur den zahlte — bisher — die Gemein-
schaft. Die konkrete Hilfeleistung hat
die Gemeinschaft der Steuerzahler und
Sozialversicherten frithzeitig und weit-
gehend ausgelagert und an die Wohl-
fahrtsverbande delegiert.

Da bisher die Gemeinschaft weitge-
hend fiir die Hilfe zahlte, behielt sie sich
schon immer vor, mitzubestimmen, wer
bedurftig ist und wie umfassend die Hil-
fe sein soll — Latte macchiato oder
Muckefuck fur alle? Insbesondere nach
dem Zweiten Weltkrieg entdeckten Kos-
tentrager und Wohlfahrtsverbande ste-
tig neue Felder des sozialen Engage-
ments. Gemeinsam wurden immer mehr
Bereiche des sozialen Lebens in das Hil-
fesystem einbezogen. Latte macchiato
fur alle schien nicht mehr fern.

Doch mit der Zeit wurde das Geld der
Gemeinschaft weniger oder fiir andere
Dinge ausgegeben. In den letzten zwei
Jahrzehnten tendieren die Kostentrager
immer hdufiger dazu, nur noch Mucke-
fuck zu bezahlen. In politischen Sonn-

Das Problem hat der Sozialarbeiter
der Wohlfahrtseinrichtung vor Ort. Er
versucht, mit einer defekten Kaffeema-
schine auf dem Markt des »Coffee to
go« zu bestehen. Und wihrend die mei-
sten Coffeeshops ihre Produkte in be-
vorzugter Citylage vertreiben und Tiir-
steher dafir sorgen, dass nur solvente
Banker Eintritt erhalten, schenkt der So-
zialarbeiter im Bahnhofsviertel nicht nur
Kaffee aus, sondern wirkt mit freundli-
chen Gesprichen und der Organisation
von kostenlosen Veranstaltungen der
Vereinsamung seiner obdachlosen Café-
besucher entgegen. Weil er seinen Kun-
den - viel zu hdufig — die Rechnungen
stundet, hat er zudem ein Liquiditats-
problem und sein Kaffeelieferant liefert
neuerdings nur noch — unregelmafSig —
gegen Barzahlung.

Regelmiflige Vergleichstests beurtei-
len die Brithe im Becher. Wenn sie nicht
schmeckt, der Becher nur halb voll ist
oder der Ausschank zu lange dauert,
weil der Sozialarbeiter (zu) viele Aufga-
ben zusidtzlich erledigte, wird auf die
Notwendigkeit weiter Marktliberalisie-
rung verwiesen. Um im nachsten Kaffee-
vergleich besser abzuschneiden, ziehen
fitte Sozialarbeiter mit ihrem Café in die
burgerlichen Viertel der Stadt, investie-
ren mit Lotteriemitteln in einen schicken
Kaffee-Vollautomaten, schenken nur
noch Latte zu Marktpreisen aus und
zucken bedauernd mit den Schultern,
wenn sich doch mal ein Obdachloser in
ihr Café verirrt. Geht der grauhaarige,
tarifgebundene Sozialarbeiter endlich in
Rente, ubernimmt eine junge Nach-
wuchskraft als selbststandige Unterneh-
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merin fur den Sozialverband die Arbeit
hinter dem Tresen. Die durstigen Ob-
dachlosen sind lingst wieder auf Bier
und Schnaps umgestiegen und treffen
sich im Stadtpark. Dort geraten sie mit
den Latte macchiato trinkenden Miit-
tern in Konflikt, die — sozial iiberfordert
— einen schlechten Einfluss auf ihre Kin-
der fiirchten und die Polizei auffordern,
Platzverweise an die Obdachlosen zu er-
teilen. (7)

Die Einfithrung neuer Steuerungsmo-
delle und Finanzierungsformen fithrt in
der Sozialwirtschaft dazu, dass aus
»weltanschaulichen Verbinden (...) zu-
nehmend unternehmerisch agierende
Dienstleistungsunternehmen« (8) wer-
den. Die Verbetriebswirtschaftlichung
der Sozialen Arbeit birgt die Gefahr,
dass sich das Spezifische der Branche
auflost.

Das Dilemma

Der Spagat zwischen einer auf besonde-
ren Werten basierenden und zugleich
dem 6konomischen Erfolg verpflichte-
ten Fuhrung ist inzwischen Alltag in der
Sozialwirtschaft. Werte als Fiihrungs-
instrument sind schon lange kein Allein-
stellungsmerkmal fur die Branche.
Okonomisches Denken als Primat der
Unternehmensfihrung gewinnt auch in
der Sozialwirtschaft an Bedeutung.
Hier wie dort kommt es zu Wider-
spruchen:

m Der Herrschaft des Controllings (9)
auf der einen Seite stehen unerfullba-
re Selbst(verwirklichungs)anspriche
an die Arbeit auf der anderen Seite ge-
geniiber.

m Der inflationdre Gebrauch von Wer-
ten in der privat- wie sozialwirt-
schaftlichen Firmenkommunikation
fiihrt zum Werteallerlei —und beraubt
dadurch Werten ihre zugesprochenen
Bindekrafte.

Werte sollen jedoch als Orientierungs-
rahmen dienen. Sie verdeutlichen, wel-
che Ziele mit welcher Prioritat gesetzt
werden und auf welchem Wege mit wel-
chen Mitteln die vereinbarten Ziele er-
reicht werden sollen. Und sollte das
Dilemma noch so grof$ sein: Die Grund-
fragen — wie wird der Kaffee hergestellt,
wem wird welcher Kaffee eingeschenkt
und wer soll ihn bezahlen - sind diffe-
renziert zu beantworten:

m Wirken bei der Bewirtschaftung be-
sonderer Giiter andere Krifte, die ins-
besondere im Personalmanagement
zu berticksichtigen sind?

m Wie wire dem sich bereits abzeich-
nenden Verlust von weltanschauli-
chen Identifikationspotenzialen und
Bindungskraften in den Verbanden
und Unternehmen, die besondere Gii-
ter und Dienstleistungen erbringen,
zu begegnen?

m Wie reagiert das Personal auf derarti-
ge Verdnderungen und drohenden
Imageverlust? Sucht es Entlastung
und spielt »Bullshit-Bingo« (10) oder
flieht es — ahnlich den Beschaftigten in
der Finanz- und Bankenindustrie — in
die »strukturierte Verantwortungslo-
sigkeit« (11)?

Aus der Perspektive »Subjektivierung
der Arbeit« (12) als » Ausbeutung der
Gefiihle« ist zu fragen, ob es im Prozess
der Erbringung sozialer Dienstleistun-
gen nicht zu einer vergleichbaren Instru-
mentalisierung von Subjektivitit ge-
kommen ist und wie dieser gegebenen-
falls entgegengewirkt werden kann.

Betriebswirtschaft 16st keine
Widerspriiche

Die Losungen der Privatwirtschaft zur
Losung des Dilemmas sind eindeutig.
Trotz einiger Ausnahmen gilt fur die
uberwiegende Zahl der — nicht systemre-
levanten —Privatunternehmen, dass sie
auf eigenes Risiko wirtschaften. Dem-
entsprechend muss sich jede unterneh-
merische Aktivitit rechnen, von der
Mitarbeiterfuhrung bis zum umweltpo-
litischen Engagement. Wer das Primat
der Okonomie dauerhaft vernachlissigt,
ist dem Untergang und der Insolvenz ge-
weiht. Womit (kurz-, mittel- oder lang-
fristig) kein Geld zu verdienen ist, das
unterbleibt.

Der muhsam nachgeholte Haupt-
schulabschluss der 23-jahrigen ledigen
Mutter mit und ohne Migrationshinter-
grund mag auf viele Versaumnisse diver-
ser Institutionen und Individuen verwei-
sen. Wer im konkreten Einzelfall diese
im nachhinein kompensieren mochte,
kann die Hoffnung haben, gegebenen-
falls langfristig Kosten zu sparen, bei-
spielsweise im Strafvollzug und — in der
dritten Generation — in der Erziehungs-
hilfe. Der (spatere) Erfolg der ergriffe-
nen Mafinahmen ist jedoch sehr unge-

wiss. Gewiss ist, dass, wer immer sich
dieser Aufgabe annimmt, einen erhebli-
chen Aufwand hat. Das Risiko zu schei-
tern ist hoch und ein Engagement
kommt unter rein betriebswirtschaftli-
chen Aspekten einem Russischen Rou-
lette gleich. Wer nur betriebswirtschaft-
lich kiithl kalkuliert, wird hier kein
lohnendes Geschiftsfeld entdecken. In
der Privatwirtschaft gilt zudem weitge-
hend der Grundsatz, dass, wer bestellt,
auch bezahlt. Und wer gut bezahlt, ist
ein guter Kunde und kann Konig sein.
Wer Konig ist, erwartet, hofiert zu wer-
den.

In den Geschiftsbereichen der Sozial-
wirtschaft ist der NutzniefSer der Leis-
tung in der Regel nicht derjenige, der
bezahlt. Die Oma im Altenheim wird
mehr oder minder personlich anspre-
chend versorgt. Bezahlt wird das Pflege-
heim jedoch in den seltensten Fillen
durch die Bewohner, sondern in der Re-
gel durch Angehorige, Pflegekassen und
Sozialhilfetrager. In der alltaglichen Ar-
beit sind Organisation und Personal vor
allem mit den Bedurfnissen der Pflegebe-
durftigen direkt konfrontiert. GrofSmut-
ter mochte unterhalten und im Rollstuhl
spazieren gefahren werden. Die Pflege-
kasse bezahlt dafiir, dass der alte
Mensch keinen Dekubitus bekommt,
der die mit ihr eng verbundene Kranken-
kasse zusatzlich mit Kosten belastet.

Qualitat Sozialer Arbeit entsteht dar-
uber hinaus nicht dadurch, dass jeden
Tag ein neues Formblatt ausgefullt wird.
Soziale Arbeit ist Arbeit am und mit be-
durftigen Menschen. Erfolg ist hier eine
subjektbezogene und damit relative Sa-
che. Sie wird zudem durch gesellschaftli-
che Rahmenbedingungen beeinflusst,
die sich dem direkten Einfluss der Sozia-
len Arbeit entziehen — durch Benchmar-
king-Abfragen ohnehin kaum zu erfas-
sen.

Wer unter diesen Voraussetzungen
aktiv wird, muss langfristig, global und
sozial denken und handeln. Wem der
Stadtpark gehort und wie viel Elend von
wem zu tolerieren und zu akzeptieren
ist, ist eine gesamtgesellschaftliche Frage
und Entscheidung. In fritheren Zeiten
war die Gemeinwohlorientierung die
Entscheidungsgrundlage hierfur und sie
war eine klassische 6ffentliche Aufgabe.

Wer sich um die Kernklientel der So-
zialen Arbeit kiimmert, hat reichlich zu
tun. In Berlin lebt jedes dritte Kind von
Hartz IV. Finanzielle Probleme sind im
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Deutschland der zunehmend fehlenden
Fachkrifte immer noch ein Bildungshin-
dernis. Die Abwendung der Privatinsol-
venz, die Therapie der Psychose und die
Beschaffung eines Obdachs und einer
Erwerbsarbeit verbessern nicht nur die
personlichen Lebensumstande eines Ob-
dachlosen. Aufgrund der entsprechen-
den Erfolge des in diesem Arbeitsfeld en-
gagierten Sozialarbeiters kann auch die
Latte-macciato-Mutter entspannter im
Stadtpark sitzen.

Der Kaffeeausschank ist bei dieser
Form der Sozialarbeit allerdings nur
Mittel zum Zweck, fiir das es keines
Kaffeevollautomaten bedarf. Ein ein-
facher Filter gentigt zur Erstellung eines
Heifsgetrankes. Aber gut qualifizierte
Mitarbeiter mit hoher Sozial- und
Kommunikationskompetenz und 6ko-
nomischen Wissen sind fiir den Arbeits-
erfolg unverzichtbar. Wer diese Arbeit
kompetent erledigt, will nicht nur ange-
messen bezahlt werden und wird sich —
bei dauerhaft fehlender Anerkennung
seiner Arbeit — ansonsten anderweitig
orientieren. Da die Obdachlosen selbst
fur die in Anspruch genommenen Leis-
tungen nicht zahlen konnen, mussen
dies andere fiir tun. Bisher war dies in
Deutschland die Gemeinschaft der
Steuerzahler.

So kann es gehen:
Fiihrung mit Ethik

Die Frage, ob und wie sich ein unterneh-
merisch gefithrter Betrieb der Sozialwirt-
schaft vom erwerbswirtschaftlichen
Handeln eines Privatunternehmens un-
terscheiden kann, soll hier am Beispiel
des Konzeptes »Fithren durch Werte und
Zielvereinbarungen« diskutiert werden.

Ein aktuelles Paradigma in der Be-
triebsfuhrung sowohl in der Sozialwirt-
schaft als auch in der Privatwirtschaft ist
die  werteorientierte ~ Mitarbeiter-
fuhrung. Fur diese Idee wird der von Ro-
nald Inglehart fir »die westliche Welt«
zum Ende der siebziger Jahre des vorigen
Jahrhunderts behauptete kulturelle Um-
bruch von der Orientierung an materia-
listischen zur Orientierung an postmate-
rialistischen Werten bemiiht. (13)

Die Vorstellungen tber ein verander-
tes Anspruchsniveau und damit uber
veranderte motivationale Grundlagen
fur die Arbeitsdisziplin verbanden sich
zundchst — im Reformgeist der 1970er
Jahre — mit der Idee einer uiber Ziele ge-
leiteten » partizipativen Fuhrung«. Diese
zeichnet sich dadurch aus, dass zum ei-
nen uber gemeinsame Zielvereinbarun-
gen, zum anderen durch Delegation ge-
fithrt wird. Basis dieser Uberlegungen ist
die Idee der Wechselseitigkeit im Ver-
héltnis von Fithrendem und Gefihrten
und der Anspruch auf Selbstverwirkli-
chung aller Beteiligten. (14) Durch die
Teilhabe der Mitarbeitenden am Unter-
nehmensgeschehen soll ein positiver
Einfluss auf die Motivation erreicht wer-
den. Motivation gilt als der Schlussel
zum Erfolg.

Der Erfolg in der Betriebsfiihrung be-
misst sich zum einen in dem Grad der
Zielerreichung und zum anderen in der
Hohe der Arbeitszufriedenheit unter den
Mitarbeitenden. Die Arbeitszufrieden-
heit wird oftmals mit Hilfe von Mitar-
beiterbefragungen ermittelt und erginzt
die »harten Zahlen« aus dem Control-
ling. Der Aufwand hierfiir ist oft enorm
und soll die Wichtigkeit dieser Grofe
und die Wertschatzung gegentber den
Mitarbeitern dokumentieren. Zu priifen

ist, inwieweit die Anwendung dieser
gangigen betriebswirtschaftlichen Me-
thode der Betriebsfuhrung zu einem An-
gleichungsprozess zwischen den Sekto-
ren Privat- und Sozialwirtschaft fihrt
oder ob es branchenspezifische Unter-
schiede gibt —und ob es diese geben soll-
te.

Was Fiihrung heute konnen muss

Dezentralisierung und starkere Kunde-
norientierung im Unternehmen machen
es fur Fuhrungskrifte der Sozial- und
Privatwirtschaft immer schwieriger,
zentral zu leiten, zu kontrollieren und
Mitarbeitenden konkrete Vorgaben zur
Arbeitsgestaltung zu machen. Die Ar-
beitsanforderungen werden komplexer,
Arbeitsbereiche segmentieren sich wei-
ter, setzen ein immer spezialisiertes Wis-
sen voraus. Zugleich beschleunigen sich
die Veranderungen in den Anforderun-
gen.

Die Fuhrungskraft steht vor der Auf-
gabe, zeitnah und zugleich situationsge-
recht zu handeln. Erweiterte Fithrungs-
spannen und ein Zuwachs an
inhaltlichen =~ Anforderungen an
Fuhrungskrifte fuhren dazu, dass sie
nicht mehr die Besten unter den Spezialis-
ten sind, sondern sich zu Generalisten
entwickeln mussen. Immer weniger ist es
einer Fuhrungskraft damit moglich, fur
den konkreten Einzelfall im Arbeitsall-
tag eine addquate fachliche Anweisung
zu erteilen. Sie hat weder die Zeit noch
die Expertise hierfur.

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
konnen angesichts dieser verinderten
Arbeitsbedingungen nicht mehr tber ei-
ne Vielzahl von Einzelhinweisen im
Top-down-Prinzip gesteuert werden. Bis

Bullshit-Bingo

Controlling Facility Management | Stakeholder Corporate Identity Audit
Benchmarking Vision Humankapital Performance Strategie
Leadership Risikomanagement Cashflow Deckungsbeitrag Fremdkapitalquote
Leitbild Balanced Scorecard Projektmanagement Rentabilitat Best Practice
Zertifizierung Liquiditat Outsourcing Kennzahlen Implementierung

Der Einzug der Betriebswirtschaft in die Soziale Arbeit hatte nicht selten in Sitzungen und Seminaren auch seine sprachlichen
Auswiichse. Darauf reagiert ironisch das Spiel »Bullshit-Bingo« mit der Anweisung: »Kreuzen Sie ein Kastchen an, wenn das ent-
sprechende Wort wahrend einer Besprechung fallt. Wenn horizontal, vertikal oder diagonal fiinf Kastchen in einer Reihe getrof-
fen sind, stehen Sie auf und rufen laut: »Bingo!«.«
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die Fuhrungskraft eine Arbeitsanwei-
sung entwickelt hat, ist die Arbeitssitua-
tion schon wieder eine andere.

Um in einem sich permanent veran-
dernden Umfeld steuern zu konnen, ist
das Fiuhren mit Zielen ein wirksames
Fuhrungsinstrument — sowohl fir die
Privat- als auch die Sozialwirtschaft. An-
statt das Personal uiber eine grofSe Men-
ge von Einzelhinweisen steuern zu wol-
len, werden nur noch »wesentliche
Orientierungsdaten« festgelegt.

Wie man auf dem Teppich bleibt

Eine Zielvereinbarung ist kein Diktat
und kein Knebelvertrag. Je nachdrick-
licher das Erreichen eines Zieles einge-
fordert wird (und an Konsequenzen
gekoppelt ist), je hoher aus unternehme-
risch-strategischer Perspektive die
Wahrscheinlichkeit der Zielerreichung
sein muss, desto »konservativer« miis-
sen Ziele formuliert werden. Zugleich
missen die Mitarbeitenden iiber den
notwendigen Handlungsspielraum zur
Zielerreichung auch tatsachlich verfi-
gen. Werden uiberzogene, unrealistische
Ziele vereinbart, wird spatestens bei der
Zielkontrolle festgestellt, dass das Ziel
verfehlt wurde. Hat dies negative Konse-
quenzen fur die Mitarbeitenden, werden
sie in der nachsten Runde versuchen, die
Ziele so niedrig wie nur irgend moglich
zu formulieren.

Kurzfristig sitzt zwar die Fuhrungs-
kraft scheinbar am langeren Hebel und
kann unrealistische Ziele aufoktroyie-
ren. Mittelfristig ist sie jedoch auf die
Kooperation der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter angewiesen. Wenn der Mit-
arbeitende fiirchten muss, dass an sei-
nem Stuhl gesdgt wird, wird er keine of-
fene Informationspolitik gegenuber
seinen Vorgesetzten betreiben. Letzt-
endlich ist aber die Fihrungskraft dar-
auf angewiesen, aufrichtige Einschat-
zungen der Mitarbeitenden  zur
Arbeitssituation zu bekommen. Denn
die Mitarbeitenden sind es, die nah am
Kunden und der betrieblichen Realitat
agieren. Eine Fihrungskraft, die dies ne-
giert, wird orientierungslos und damit
fuhrungsunfihig.

Ein Ziel, das unerreichbar erscheint,
mobilisiert nicht: Wozu sich anstrengen,
wenn ohnehin keine Aussicht auf Erfolg
besteht? Zugleich sollte ein Ziel eine per-
sonliche Herausforderung darstellen.
Dies steht nicht im Widerspruch zur Er-

reichbarkeit. Wenn man sicher sein
kann, dass das Ziel auch ohne besondere
Anstrengung erreichbar ist, ist es kein
Ziel, sondern eine Selbstverstindlich-
keit.

Wer von der Hoffnung auf Erfolg
motiviert ist, fiir den darf die Herausfor-
derung ruhig etwas grofSer sein, als fiir
jemanden, den primir die Furcht vor
Misserfolg leitet. Unter normalen Um-
stinden sollte ein Ziel mittlere Leis-
tungsanforderungen stellen. Arbeitsauf-
gaben sollten so strukturiert sein, dass
Teilziele in einem uberschaubaren Zeit-
raum erreicht werden konnen. »Wir
missen aus den roten Zahlen heraus!«
ist eine abstrakte Forderung und moti-
viert nicht. »Ich muss in diesem Jahr drei
Kunden gewinnen, die einen Umsatz von
x Euro bringen« ist eine konkrete Her-
ausforderung, die bewiltigt werden
kann. Wird das Ziel wider Erwarten
nicht erreicht, ist danach zu fragen, was
die Grinde dafiir sind und was gefehlt
hat. Und es muss differenziert werden:
Welche Erfolgsfaktoren konnen wir —
als Unternehmen, als Mitarbeiter — be-
einflussen und welche nicht?

Widerspriichliche Anforderungen,
die da lauten: Top-Versorgung schwieri-
ger sozialer Randgruppen fiir kleines
Geld, sind mit den Mitteln der neuen
Steuerungsmodelle nicht aufzulosen.
Wer mit unrealistischen politischen An-
forderungen unzufrieden ist, muss Poli-
tik machen.

Ziele zu vereinbaren heif3t
Prioritaten zu setzen

Vorgesetzte mussen in der Lage sein,
Ziele zu formulieren, die einen hoheren
Abstraktions- und Komplexititsgrad als
blofle Aufgaben besitzen — ohne gleich-
zeitig die Mittel zur Zielerreichung vor-
zuschreiben. Fur die Zielerreichung sind
die Mitarbeitenden verantwortlich. Die
Bedingungen, unter denen dies ge-
schieht, verantwortet die Fuhrungs-
kraft. Konsequenterweise heifst dies: Be-
vor Zielvereinbarungen geschlossen
werden, ist im Unternehmen grundsitz-
lich zu kliren, welche Ziele vereinbart
werden konnen und vereinbart werden
sollen. Soll beispielsweise die Kundenzu-
friedenheit verbessert, ein hoherer Um-
satz erzielt oder ein Qualitdtsmanage-
ment-System eingefiihrt werden?

Am liebsten natiirlich alles —aber was
hat letztendlich Prioritit und welche

Ressourcen stehen zur Zielerreichung
zur Verfugung? Werden hier keine kla-
ren Entscheidungen getroffen, konnen
auf der Ebene der Beschiftigen keine Er-
folge erreicht werden. Werden die
falschen oder keine Entscheidungen ge-
troffen, so wirkt dies sich auf die Zieler-
reichung aus. Transparent werden nicht
nur die Ergebnisse der Beschiftigten,
sondern auch die Grundsatzentschei-
dungen der Fihrungsebene.

Um auf der Fuhrungsebene Entschei-
dungssicherheit zu gewinnen, kann es
manchmal sinnvoll sein, sich Unterstiit-
zung von auflen zu holen. Um jedoch
nicht im Dschungel der Psycho-, Bera-
tungs- und Coaching-Angebote unterzu-
gehen, ist es sinnvoll, sich zunachst tiber
seinen Beratungsbedarf und Fragestel-
lung klarzuwerden.

Konkretisiert werden Ziele in einer
Zielvereinbarung, die in Zielvereinba-
rungsgesprachen ausgehandelt werden.
Der angestrebte Zustand ist eindeutig zu
beschreiben. Ein messbares Resultat mit
definierten Beurteilungskriterien ist zu
formulieren. Deutlich zu machen ist,
welche Ressourcen zur Verfugung ste-
hen. Der Handlungsspielraum der Mit-
arbeitenden ist klar zu benennen. Prio-
rititen und Kompetenzen sind zu
definieren. Das Verfahren zur Durch-
fuhrung und zur Ergebniskontrolle soll-
te bereits mit der Aufgabenbeschreibung
entwickelt werden und notwendige
Sanktionen fiir gegebenenfalls auftre-
tende Zielabweichungen enthalten. Die
Zielvereinbarung wird schriftlich ver-
einbart und hilt fest, wann das Ziel er-
reicht sein soll, und welche Kriterien er-
fullt sein missen, damit das Ziel als
erreicht angesehen werden kann.

Wer Ziele definiert, trifft
Wertentscheidungen

Werden Ziele im beschrieben Sinne defi-
niert und die ihnen zugrundeliegenden
Annahmen und Voraussetzungen trans-
parent, so werden hiermit Wertentschei-
dungen getroffen — ein Urteil daruber,
welchen Stellenwert welche Aufgabe
und ihre Erfullung hat und welcher Auf-
wand zur Erreichung des Zieles als wert
empfunden wird. Was ist wichtig, was
steht zurtick?

Insoweit ist das Fithren mit Zielen ein
Instrument, das durchaus mit Werten im
Unternehmen verkniipft ist. Je konkre-
ter die Entscheidung wird, desto vielfal-
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tiger fallen die Ergebnisse aus. Grenzen
zwischen Privatwirtschaft und Sozial-
wirtschaft konnen im konkreten Einzel-
fall verwischen. Sowohl in einer Bank als
auch in einem christlichen Unternehmen
oder in einer »wertfreien« Kommunal-
verwaltung kann auf Familienbelange
der Mitarbeitenden durchaus Rucksicht
genommen werden — alleine schon aus
Grunden des Images und der zukunfti-
gen Mitarbeitergewinnung.

Das Fuhren mit Zielen als solches
stellt keine Wertentscheidung dar. Statt-
dessen handelt es sich um ein Ins-
trument, mit dessen Hilfe auf veranderte
Arbeitsbedingungen angemessen rea-
giert werden kann. Als Fuhrungsinstru-
ment kann es sinnvoll genutzt oder un-
professionell eingesetzt werden. Der
falsche Einsatz oder der Missbrauch dis-
kreditiert jedoch nicht das Instrument,
sondern seine Anwender.

Resiimee: Vom Spezifischen der
Sozialwirtschaft

Das Fithren mit Zielen in der Privat- und
Sozialwirtschaft unterscheidet sich nicht
in der Anwendung des Verfahrens. Eins
und eins bleibt zwei — in der buchhalteri-
schen Kostenrechnung ebenso wie in der
Kameralistik.

Unterschiede entstehen im Alltag,
wenn fromme Winsche mit konkreten
Zahlen konfrontiert zu konkreten Rich-
tungsentscheidungen werden. Der we-
sentliche Unterschied zwischen Privat-
wirtschaft und Sozialwirtschaft besteht
beim Setzen der Priorititen. Gutes Tun
und gutes Geld verdienen — das wollen
alle gern. Als Anspruch ist es sowohl in
der Sozialwirtschaft als auch in der Pri-
vatwirtschaft leicht formuliert. Aber in
Niederungen der Ebene ist taglich zu
entscheiden, was den Vorrang hat, wenn

beides doch nicht gleichzeitig geht. Hier
liegen die Herausforderungen.

Die Deutsche Bank mag es sich leisten
konnen, eine Umsatzrendite von 25 Pro-
zent anzustreben und diejenigen Kunden
zu verprellen, die diesem Ziel nicht die-
nen. Ein gutes betriebswirtschaftliches
Ergebnis zu erzielen, gehort zum Kern-
geschift einer Bank. In der Wahl der Ge-
schiftsfelder ist sie weitgehend frei. Ob
sich die Seniorin mit ihrem Rentenkonto
wohl fuhlt in den glasernen Turmen, ist
letztendlich nachrangig.

In der Sozialen Arbeit ist es anders-
herum. Eine Bildungseinrichtung, deren
Hauptaufgabe darin besteht, Langzeit-
arbeitslose wieder in den ersten Arbeits-
markt zu integrieren, hat ihr Kernge-
schift aufgegeben, wenn sie sich nur
noch auf die Vermittlung derjenigen
stiirzt, die es auch ohne das soziale Be-
spielprogramm geschafft hatten. Trotz

Wie Ziele entstehen, wie Ziele kommuniziert werden

In einem angemessenen Zielentfaltungs-
prozess werden Ziele nicht diktiert, sondern
im gemeinsamen Gesprach vereinbart.
Fuhrungskraft und Mitarbeiter handeln ge-
meinsam die anzustrebenden Ziele aus und
legen ihren jeweiligen Verantwortungsbe-
reich flr das Erreichen bestimmter Ergeb-
nisse fest.

Damit Zielvereinbarungen ihre Funktioner-
fillen kdnnen, ist es wichtig, dass zwischen
den Vorgesetzten und Mitarbeitenden kei-
ne unausgesprochenen Konflikte bestehen.
Zielvereinbarungen sind Vereinbarungen
auf Gegenseitigkeit. Sie setzen Kooperationsbereitschaft und
Kooperationsfahigkeit auf beiden Seiten voraus.

Das Flihren mit Zielen macht nicht nur den Erfolg transparent,
sondern auch die Bedingungen, unter denen er erarbeitet wird.
Fuhrungskrafte stehen vor der Aufgabe, ihre Anforderungen an
die Mitarbeitenden deutlich zu formulieren. Ziele missen mit
ihnen gemeinsam formuliert und operationalisierbar gemacht
werden. Dies setzt kommunikative Fahigkeiten voraus —aber
auch eine zwischen Mitarbeiter und Fihrungskraft tiberein-
stimmende Einschatzung lber die zur Verfligung stehenden
Ressourcen, die Prioritdten und die MaRstabe zur Beurteilung
des Erfolgs.

Wer erfolgreich mit Zielen fiihren will, sollte einige Grundlagen
beachten. So sind Offenheit und Aufrichtigkeit unverzichtbar
fiir das SchlieBen einer realistischen Zielvereinbarung. Ein Ziel
muss unter den gegebenen Umstanden, die wiederum klar her-

auszuarbeiten sind, erreichbar sein. So
verlockend und so notwendig Zielvereinba-
rungen in einer komplexeren und sich schnel-
lerdrehenden Arbeitswelt sind, im Arbeitsall-
tag scheitern Zielvereinbarungen oft an
uneindeutig formulierten Zielen. Ziele sollten
nurvereinbart werden, wenn sich zweifelsfrei
(und ohne groRBen Bewertungsspielraum)
feststellen |asst, ob das Ziel erfiillt ist oder
nicht. Der Grad der Erfiillung eines Ziel muss
nachprifbar sein. Genaue Angabe lber das,
was erreicht werden soll und woran erkenn-
bar wird, ob das Ziel erreicht wurde, ist eine
notwendige Voraussetzung zur Zieldefinition. Gleichzeitig ist
eindeutig festzulegen, bis wann das definierte Ziel erreicht sein
soll. Werden beispielsweise Gehaltsbestandteile an die Zieler-
reichung gekoppelt, so muss eindeutig und klar sein, was das
Zielist und wie der Grad der Zielerreichung festgestellt wird.
Fehlen diese Angaben, handelt es sich nicht um Ziele, sondern
um Wiinsche, Hoffnungen, Ideen oder Richtungsaussagen. Ein
Satz wie »Achten Sie doch mal ein bisschen darauf, dass die Be-
legung besser wird« formuliert kein Ziel. Ohne klare Festlegun-
gen konnen die Mitarbeitenden nur hoffen, dass ihre Vorge-
setzten schon zufrieden sein werden. Sind Ziele gemeinsam
klar definiert und terminiert worden, so konnen sich beide Sei-
ten darauf verlassen, dass sie dasselbe unter dem Ziel verste-
hen.

Eva Douma/Frank-Olaf Brauerhoch
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hundertprozentigen Vermittlungserfol-
ges bei eingeschranktem Mittelaufwand
delegetimiert sich diese Einrichtung als
Wohlfahrtseinrichtung selbst.

Sozialwirtschaftliche Unternehmen
legitimieren sich, indem sie am Boden-
satz der sozialen Realitit arbeiten. Der
Erfolg ist hier eher selten in Form hoher
pekunidrer Renditen zu messen. Und
doch ist die klassische Soziale Arbeit
nicht nur aus humanistischen Grinden
notwendig. Sie ist das, was eine demo-
kratische Gesellschaft zusammen und
am Laufen halt. Sie schafft die Voraus-
setzungen und Grundlagen dafur, dass
Banker in Ruhe ihren Geschiften nach-
gehen und Mittelschichtmiitter ihren
Latte macchiato im Stadtpark geniefSen
konnen.

»Echtes Geld gibt es in allen guten
Banken und Sparkassen.« (15) Wer in
diesem Marktsegment erfolgreich sein
will, sollte Banker und nicht Sozialar-
beiter oder Pastor sein und lieber bran-
chennah arbeiten. Auf politische Ent-
scheidungen hinzuwirken, dass fur die
konkrete Soziale Arbeit mit den Bedirfti-
gen vor Ort die notwendigen Ressourcen
zur Verfuigung stehen, ist hingegen ein
Ziel, das mit oberster Prioritit in jede
Zielvereinbarung des Geschiftsfithrers
eines sozialwirtschaftlichen Unterneh-
mens oder eines Wohlfahrtsverbandes
gehort.
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