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Fachlichkeit und Effizienz

M Jorg Meese und Wolfgang Nitze

Aus Sorge vor einer Entwertung Sozialer Arbeit
haben die beiden Autoren Jorg Meese und Wolf-
gang Nitze zahlreiche Fiihrungskrdifte nach ihren
»Ansichten zur Lage im Psychosozialen System«
befragt und die Ergebnisse in dem Buch »Mutma-
cher« zusammengestellt.

Der »Mutmacher« ist kein Buch ausschliefilich fiir
Fiuhrungskréfte, sondern die Beitrdge sollen alle Men-
schen ansprechen, die sich im psychosozialen Bereich be-
wegen. Der Sammelband enthélt aber sicher Anregungen,
die besonders fiir Fihrungskrifte wertvoll sein konnen.
Dieser Beitrag, aufbauend auf den Erfahrungen mit dem
Buch »Mutmacher«, kann Einblicke geben, wie Fiihrungs-
krdfte sozialer Organisationen ihre Situation einschatzen
und welche personlichen Eigenschaften sie fiir ihre Arbeit
fiir besonders wichtig erachten.

Der »Mutmacher« sucht unter anderem nach einer Ant-
wort auf die Frage, ob Effektivitdt und partnerschaftliches
Handeln unter Beriicksichtigung ethischer und morali-
scher Erfordernisse in sozialen Dienstleistungsunterneh-
men eine gemeinsame Basis haben und ob dies ein Fun-
dament fiir eine Neuorientierung psychosozialer Arbeit
mit sich bringen kann. Unsere Erfahrungen aus der prak-
tischen Arbeit zeigen, dass wir mit der bisherigen politi-
schen, sozialpddagogischen, medizinischen oder thera-
peutischen Arbeit in der Praxis an Grenzen stof3en, die
uns daran hindern, das zu tun, wofiir wir ausgebildet wur-
den und was fiir uns im Arbeitsalltag von Bedeutung ist.

Es entsteht der Eindruck, dass unter der momentanen
Entwicklung in der psychosozialen Arbeit wesentliche At-
tribute wie Spontaneitdt, Kreativitdt und damit die Qua-
litat und unser Engagement zu leiden begonnen haben.
Durch Riickgriff auf Erfahrungen im Rahmen unserer
Tatigkeit in einem Berliner Bezirk soll unser Ansatz ver-
deutlicht werden. Bisher hatten wir Ziele und Entwick-
lungsmoglichkeiten in den jeweiligen Gremien unter
Beteiligung der fachlichen und politischen Entschei-
dungstrager gemeinsam definiert. Grundannahmen hin-
sichtlich der Hilfen fiir behinderte Menschen und die
Weiterentwicklung von Angebotsstrukturen konnten be-
raten und veroffentlicht werden. Problembewusstsein
wurde in Fortbildungen gescharft; Beraterinnen und
Berater konnten gewonnen werden. Betroffene wurden
ermuntert, sich frithzeitig in Entwicklungsprozesse einzu-
bringen, um Teilhabe so frith wie moglich zu gewéhrlei-
sten. Probleme in den Einrichtungen und im Bezirk wur-
den systematisch auf den entsprechenden Ebenen
thematisiert.

So wurden bedeutsame Vorgehensweisen iiber Jahre
entwickelt, gepflegt, umgesetzt: systemumfassendes Den-
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ken, prozessorientiertes Handeln, erfahrungsorientiertes
Lernen und qualitdtsbewusstes Denken. Auf dieser Basis
konnten trag- und zukunftsfdhige Konzeptionen ent-
wickelt werden, die in der Umsetzung allen Biirgerinnen
und Biirgern zugute kamen. Diese Zusammenarbeit er-
laubte es, dass Projekte im Interesse der Klientel neue
konzeptionelle Wege der Hilfe ausprobieren konnten. Wir
empfanden dies als einen positiv kreativen Prozess im
Sinne einer professionellen Organisationsentwicklung be-
zogen auf ein psychosoziales Bezugssystem vergleichbar
mit einer Stadt mit 260.000 Einwohnern.

Es stellt sich uns nun die Frage, ob dieses System der
Zusammenarbeit und Entscheidungsfindung in der Folge
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von Strukturverdnderungen, wie die Bildung der Jobcen-

ter und die Einfiihrung des Arbeitslosengeldes II bei einer
gleichzeitigen Zunahme der Betonung von Sparzwingen

an seine Grenzen gestofien ist.

Beziiglich der Frage, wie Fithrungskrifte sozialer Orga-
nisationen ihre Situation einschétzen und welche per-
sonlichen Eigenschaften sie fiir ihre Arbeit fiir besonders
wichtig halten, haben die Beitrdge aus dem Buch »Mut-
macher« verdeutlicht, dass die fachpolitische und gesell-
schaftliche Komponente nicht aufier Acht gelassen
werden darf. Fachpolitisches En-
gagement und das Einwirken auf
fachpolitische Entscheidungspro-
zesse sollten zum Repertoire ei-
ner Fihrungskraft gehoren. Diese
Fahigkeiten scheinen dringend
notwendig, um in Zeiten der zu-
nehmenden Liberalisierung, Glo-
balisierung und der »Sucht nach
mehr Qualitdt« einen Blick fiir das richtige Maf} zwischen
Effektivitdt, Effizienz und Ethik in der psychosozialen Ar-
beit zu behalten. Fachpolitische und gesellschaftliche At-
tribute konnen inzwischen nach unserer Erfahrung deut-
lich schwerer in den Arbeitsalltag von Fiihrungskraften
integriert werden.

Fiuhrungskrafte und Mitarbeiter werden zunehmend
genotigt, immer mehr auf die Zahlen und immer weniger
auf die tatsdchlichen Inhalte zu sehen. Dieser einengende
Prozess ist vergleichbar mit einer Einbahnstrafle, in der
ein Umkehren nicht mehr gestattet wird. Fiir Fiihrungs-
krafte und deren Fiihrungsverhalten bedeutet dieser Weg,
notwendige inhaltliche und fachliche Freirdume weniger
nutzen zu konnen. In der Folge missen Fiihrungskrifte
auch im psychosozialen Bereich immer mehr als Manager
fungieren. Das meint hier aber fast ausschlief}lich den
Blick auf Kostenersparnis bei noch annehmbarer Qualitét,
und soll hohe Qualitdt und umfangreiche Angebote als
vermeintlichen Luxus ausschliefen. Soziale Dienstleister
missten sich dieser Entwicklung beugen und anpassen,
um ihre Existenz nicht zu gefihrden und damit wird die
Gefahr grofier, ausschliefflich in den Kategorien Effekti-
vitdt und Effizienz zu denken. Die Konsequenz wire, dass
fachliche Inhalte auf der Strecke bleiben miissen.

Wir wollen nicht missverstanden werden: Auch
Fiihrungskréfte in sozialen Einrichtungen miissen wirt-
schaftlich denken und handeln. Allerdings miissen diese
notwendigen Handlungsmaximen sich im Gleichgewicht
mit einer offensiven Diskussion fachlicher Art halten, um
die notwendige Qualitdt von psychosozialen Angeboten
zu garantieren.

Unsere Erfahrungen sind, dass in Zeiten der zunehmen-
den fiskalischen Misere das Formale zunehmend gegenii-
ber dem Fachlichen in den Vordergrund drdngt. Der Ver-
waltungsakt wird damit zu einer Grof3e erhoben, die ihm
nicht zugestanden werden darf, da er tiberhaupt nur zur
Erfillung von inhaltlichen Aufgaben existiert und kein
Selbstzweck ist. Fiihrungskrifte stehen dabei heute und in
der Zukunft vor einer anspruchsvollen Herausforderung.

Partnerschaftliche Organisationsentwicklung hat in den
psychosozialen Bereich einschlieflich des offentlichen
Dienstes zu wenig Fingang gefunden und wird kaum als

Lenkungsaufgabe verstanden. Zeitdruck, Arbeitsverdich-
tung, negative Konkurrenz, Orientierung an kurzfristigen
Erfolgen, Machterhalt, unkritische Sparvorgaben, Kom-
promisslosigkeit in Fachfragen, das angespannte Verhdlt-
nis von Fihrungskréften zu ihren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern, das Abhédngigkeitsverhiltnis von Geld-
gebern zu Geldnehmern, die Forderung nach Unterwer-
fung von sozialen Unternehmen unter die Regeln des
freien Marktes — all das spricht gegen zukunftsfihige
Losungen.

» Die >Sucht nach mehr Qualitiit< verstellt
den Blick fiir das richtige MafS zwischen

Effektivitit, Effizienz und Ethik«

Kurzfristige Problemlosungen im Kleinen haben meist
deutliche Auswirkungen auf einen anderen Bereich im so-
zialen und gesellschaftlichen System. Fiir umfassende Lo-
sungsansdtze muss Fiihrung neu gedacht werden. Dazu
gehort, dass Partnerschaft auch als Partnerschaft — also
das Handeln auf Augenhohe — verstanden wird. Dazu
gehoren soziale Tugenden wie Beziehungs-, Kommunika-
tions- und Vertrauensfahigkeit. Unerldsslich ist dabei der
Wille, Projekte und Vorgédnge positiv abzuschlief3en. Das
heif3t: Fihrungskrifte miissen in Prozessen denken und
sie miissen in ihren Entscheidungen die Auswirkungen
auf andere Bereiche im Blick haben.

Fihrungskréfte sollten in der Lage sein, Entwicklungen
von unten aufzunehmen und mit den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern gemeinsam inhaltlich zu gestalten, also
Erfahrungen aus Praxis bei der Entscheidungsfindung zu
beriicksichtigen. Fiithrungskrifte in sozialen Dienstleis-
tungsunternehmen konnten dabei auf Leitgedanken
zuriickgreifen, um einer angemessenen Verbindung von
fiskalischen und fachlichen Anspriichen zu realisieren:

e Soziale Kompetenz fiihrt zu disziplinierter
Selbstreflektion.

e Disziplinierte Selbstreflektion fiihrt zu Transparenz.
e Transparenz macht Beziehungsfahigkeit moglich.
¢ Beziehungsfihigkeit erhoht Verdnderungsbereitschaft.

e Verdnderungsbereitschaft beinhaltet, neue Ideen zu ver-
wirklichen.

e Neue Ideen zu verwirklichen heifst, das Interesse von
Klienten und Mitarbeitenden besser wahrzunehmen.

Fachlichkeit und Blick auf Effizienz miissen in einer
Fihrungsposition bei sozialen Dienstleistungserbringern
ihren gleichberechtigten Anteil haben und die Fiithrungs-
krifte sollten den Mut haben, trotz 6konomischer Zwin-
ge beide Anteile im Fiihrungsalltag zu leben. Sie haben
unserer Ansicht nach die Verpflichtung, sich in ihrer Posi-
tion und unter Berticksichtigung ihrer Moglichkeiten dar-
um zu bemiihen, die gesellschaftliche Entwicklung posi-
tiv zu beeinflussen und zu gestalten. -
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Die Beitrdge des Buches »Mutmacher« zeigen, dass es

verschiedene Moglichkeiten gibt, sich mit einer neuen Si-
tuation auseinanderzusetzen und Losungen zu finden. Im
Ergebnis zeigt sich, dass es von Bedeutung ist, die Zeichen

der Zeit zu erkennen, die Erfahrungen aus Wissenschaft
und Praxis zeitnah zu berticksichtigen und ohne Angst
neue Wege zu beschreiten, die trotz ihrer Unterschied-

lichkeit ein gemeinsames Ziel haben kénnen: die fachlich

fundierte, angemessene und dennoch effiziente Versor-
gung von hilfebediirftigen Menschen.
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