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THEMA

Die Betriebswirtschaftslehre sieht den Menschen
als homo oeconomicus, als ein vernünftig han-
delndes und seinen eigenen Nutzen mehrendes
Wesen. In der einzelbetrieblichen Praxis wird je-
doch nicht Wirtschaftlichkeit angestrebt, sondern
Gewinn. Die Sozialwirtschaft muss deshalb eine
eigene, bedürfnisorientierte Betriebswirtschafts-
lehre entwickeln.

Die Betriebswirtschaftslehre hat als Grundlage den
homo oeconomicus, den rational denkenden Menschen.
Dieser ist zielorientiert, wobei das Ziel »Profit zu machen«
als sublimierte Verhaltensregel aus der Definition resul-
tierte: »Management ist die Entscheidung über die Ver-
wendung knapper Mittel mit dem Ziel, die Bedürfnisse
der Menschen zu decken.« (Wöhe, 1978, S. 1). Insofern
waren die Haushaltswirtschaftslehre, wie sie Blosser-Rei-
sen (1975) publizierte und lehrte und basierend auf Egner
(1952) die bedarfswirtschaftliche Komponente in der Ziel-
größe eines nicht erwerbswirtschaftlichen Betriebs in den
Vordergrund rückte, nicht so weit von der Betrachtungs-
weise der Betriebswirte wie Wöhe entfernt.

Auseinanderentwickelt haben sich Non-Profit-Lehre
und Profit-Lehre erst über die Messung des betrieblichen
Erfolgs. In der Privatwirtschaft wird in der Regel nicht
eine möglichst große Wirtschaftlichkeit, sondern ein
möglichst großer Gewinn angestrebt (Gutenberg, 1975).
So verselbstständigte sich im Laufe der Zeit das Bedürfnis-
deckungsziel der Betriebe im Gewinnstreben soweit bis es
schließlich sogar in der Lehre und Zieldefinition domi-
nant wurde. In der neuen Auflage seines Buches spricht
Wöhe in seinem betriebswirtschaftlichen Standardwerk
beispielsweise davon, dass die traditionelle Betriebswirt-
schaftslehre in ihren Modellen vom Oberziel langfristiger
Gewinnmaximierung ausgeht. Die Weiterentwicklung
dieses Oberziels in Aktiengesellschaften bringt die Modifi-
zierung des Zielkonzept »langfristige Gewinnmaximie-
rung« durch das Zielkonzept »Maximierung des Sharehol-
der-Value«. Zurück zu den Bedürfnissen derer, denen die
jeweilige Produktion Bedürfnisse decken soll, kommt die
Betriebswirtschaft nicht. Vielmehr beharrt sie auch in
Dienstleistungsbetrieben auf den Modellen der Optimie-
rung des eingesetzten Kapitals.

Konsequenterweise emanzipierte sich in den letzten 30
Jahren die Non-Profit-Forschung von der Profit-For-
schung. Sie brauchte andere Erfolgsgrößen, die die Be-
dürfnisdeckung operationalisieren. Und sie war ver-
gleichsweise schwach mit Mitteln ausgestattet, weil sich

die Messung der Deckung der Bedürfnisse schwer gestalte-
te: Erstens sind Bedürfnisse in ihrer realisierenden Form
dehnbar (man kann bei Hungerbedürfnis ein Brot essen
oder Kaviar) und zweitens war durch den Ursprung der
Non-Profit-Organisationen (NPO) im staatlich finanzier-
ten Umfeld der Kunde zuallererst Empfänger, dessen Be-
darf von anderen definiert wurde. Eine individuelle Kun-
denzielerreichung wurde also nicht wirklich angestrebt.

Je knapper die Mittel der öffentlichen Träger werden
und je mehr Konkurrenz von privater Seite entsteht, de-
sto mehr wurden Techniken und Denken aus dem be-
triebswirtschaftlichen Erkenntnisbereich in die betriebli-
che Realität importiert und Maßstäbe des Betriebserfolgs
entwickelt. Auf dem NPO-Forscher-Kongress 2000 in Fri-
bourg in der Schweiz (Schauer, Blümle, Witt und Anheier
2000) habe ich auf die Schwächen solcher Forschung hin-
gewiesen: Leitbildvernachlässigung; ressourcenschädigen-
de Produktion (z. B. Burnout in der Pflege); Anwendung
des Mini-Max-Prinzips, das die Betriebswirtschaftslehre 
an sich als Ausbeutungsprinzip ablehnt. In der Konse-
quenz habe ich für eine »bedürfnisorientierte Betriebs-
wirtschaftslehre für Sozialwirtschaftsunternehmen« 
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plädiert (Schober-Schmutz, 2000 [1], S. 177 ff. und Scho-
ber-Schmutz, 2000 (2), S. 9–21). Damit wollte ich einen
Paradigmenwechsel vom homo oeconomicus zum bedürf-
nisorientierten Menschenbild erreichen. Weitere Produk-
tionsanalysen im Rahmen von Forschungsprojekten zeig-
ten jedoch solche Mängel in der Zielerreichung auf, dass
ich von dieser Theorie zunächst wieder Abstand nahm
und die Gewinnorientierung, die sich in den Entgelt- und
Finanzierungsstrukturen bis hin zum Persönlichen Budget
der Nutzer anlegten als hilfreicher ansah. Und es war
auch zunächst richtig: Private Träger bekamen von den
»Kunden« ausgezeichnete Zeugnisse und Konkurrenz be-
lebt schließlich das Geschäft.

Das Menschenbild der neuen Institutionenökonomie:
die Opportunisten

Aber auch die Volkswirte entdeckten im Laufe der Zeit
den Sozialbereich für sich. Sie, die sie einst die Betriebe als
»Blackbox« betrachteten und nur die Anzahl der Fachkräf-
te, Betten etc. interessierten, übernahmen sukzessive die
Macht in der NPO-Forschung und benannten diese neue
volkswirtschaftliche Richtung die »Neue Institutionenöko-
nomik«. Grundsätzlich ist es für die überwie-
gend öffentlich finanzierten Sozialunterneh-
men – gleich ob privat oder gemeinnützig –
durchaus ein logischer Schwenk hin zu den ge-
setzgebenden Rahmenbedingungen. Dennoch
ist der betriebswirtschaftliche Ansatz des Den-
kens bei der Führung eines Betriebs wichtiger
als die Einbettung in die volkswirtschaftlichen
Rahmenbedingungen. Die politischen Vor-
schläge wie Abschaffung der Gemeinnützigkeit sind nur
aus der neuen institutionenökonomischen Sicht objektiv-
logisch erklärbar. Gleichzeitig bedeuten sie aber eine erd-
rutschähnliche Veränderung der betrieblichen Realitäten,
die der sogenannten Dritte Sektor auf lange Zeit weg von
den Zielen der Bedürfnisdeckung bedürftiger Menschen
bringt.

Die Insitutionenökonomen haben einen Paradigmen-
wechsel definiert und das »opportunistische Menschen-
bild« adaptiert. Auf dieser Grundlage kommen die be-
kanntesten Vertreter der Neuen Institutionenökonomik
(Richter/Furubotn, 1996; Coase, 1937; Williamson, 1975)
zum Schluss, Non-Profit-Unternehmen haben grundsätz-
lich keine Merkmale, die wirtschaftliches Denken anrei-
zen oder vom Mitarbeiter nachhaltig fordern können.
Auch funktionierende Mechanismen zur Effizienzer-
höhung spricht man dem Non-Profit-Bereich grundsätz-
lich ab.

Ausgerechnet ein Sozialbereich, der aus diakonischen
und caritativen Leitbildern heraus entstand, muss sich auf
dieser Grundlage beforschen lassen! NPO-Lehrstühle ver-
schwinden zugunsten von institutionenökonomischen
Lehrstühlen oder werden wegrationalisiert, Management-
wissen wird in Wochenendkursen vermittelt und die »Be-
troffenen« und ihre Bedürfnisse werden Gegenstand von
nicht steuerbaren Prozessen, die nach der neuen institu-
tionenökonomischen Theorie von Menschen durchge-
führt werden, die betrügen und stehlen, wenn sie davon
ausgehen können, dass sie nicht erwischt werden kön-
nen! Und da wir beispielsweise in der Abhängigenbetreu-

ung eine Klientel haben, die mit Kritik an der Leistung
anders umgeht als ein »mündiger Verbraucher« müsste
der Sozialbereich ja ein Eldorado für Opportunisten 
sein.

Dass dies ein Fehlschluss ist, möchte ich belegen: Die
Motivationsstruktur für die Arbeit im Sozialbereich wird
in der Psychologie mit dem Fachbegriff intrinsische Moti-
vation beschrieben. Menschen, die in die Pflege gehen,
wollen mit Menschen arbeiten, wollen heilen oder Le-
bensqualität erhalten, sind von »innen heraus« für ihr
Tun motiviert. Die Arbeit ist die Belohnung an sich, der
Lohn ist die Absicherung der eigenen Existenz auf selbst-
definiertem Niveau. Bezahlt man ihnen mehr Lohn —
und versucht damit extrinsische Leistungsanreize für
Mehrarbeit zu schaffen — sind viele eher dazu bereit, die
Arbeitszeit zu reduzieren und das Gehalt stabil zu lassen.
Wird die extrinsische Motivationsstruktur in den Vorder-
grund gespielt, bekommen wir verstärkt das Burnout–Syn-
drom (Schober-Schmutz, 2004 und 2005) und damit eher
Qualitätsmängel und Fachkraftmangel.

Die Forschungsansätze der Institutionenökonomie sind
mit ihren hochkomplexen, ökonometrischen Anreiz-Bei-
trags-Modellen nicht in der Lage die »Blackbox« der Un-

ternehmung so zu durchleuchten, dass Rückschlüsse auf
die Qualität des Managements möglich werden. Deswe-
gen kommen sie zu dem Schluss, der Non-Profit-Bereich
könne nicht wirtschaftlich sein. Aber auch Strategien der
Neuen Institutionenökonomik wie Outsourcing, Reputati-
on und Signalling und Zertifizierung waren in der Ver-
gangenheit zu kurz griffen, aus Leitbildsicht und unter
Berücksichtigung der Leistungserstellungskette und den
typischen Kundenkarrieren meines Erachtens sogar falsch
angelegt.

Fazit: Die Beforschung der NPO-Erkenntnisobjekte 
weist besonders in der Messung des betrieblichen Erfolgs
in Bezug auf den Grad der Bedarfsdeckung nach wie vor
Defizite auf. Diese Defizite können aber bei der sukzessi-
ven Verknappung der Finanzierungsmittel auch volks-
wirtschaftlich verheerende Auswirkungen haben und ihre
Beseitigung sollte deshalb höchste Priorität bekommen.

Der Paradigmenwechsel: die bedürfnisorientierte Be-
triebswirtschaftslehre

Der Perspektivwechsel zur bedürfnisorientierten Be-
triebswirtschaftslehre untersucht die Zusammenhänge auf
der Leistungserbringungsebene. Zeitstudien und Quantifi-
zierung von Leistungsqualitäten bilden einen wichtigen
Teil der Ergebnisqualität des Outputs.

Neue Business-Intelligence-Methoden bieten die Mög-
lichkeit, Kunden- und Pflegeprofile mit multidimensiona-
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»Der Kunde holt sich die 
Aufmerksamkeit, die er benötigt«
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len Systemen abzubilden und damit ganz neue Erkennt-
nisse über das Funktionieren dieser sehr empfindlichen
Leistungserstellungssymbiose von Struktur, Prozess und
Akteuren in den verschiedenen Abhängigkeiten wie Jah-
reszeit, Größe des Hauses, Gesamtleistungsstruktur und
Speiseplan zu bringen, um nur ein paar der möglichen
Einflussgrößen zu nennen.

Man stelle sich vor, jeder Teil, jeder Akteur des Unter-
nehmens sei eine Synapse in einem Gehirn. Jede Synapse
leitet Informationen (oder Ströme) weiter, und zwar nicht
nur direkt an die Sender, sondern im ganzen Körper ver-
teilt. Das gilt auch für die Patienten. Wie in Warenkorb-
systemen ein »gläserner Kunde« entsteht, so sind neue,
bisher unentdeckte, gewissermaßen neuronale Zusam-
menhänge oft viel bestimmender für das Betriebsergebnis,
als die traditionell definierten Management-Kennzahlen.
Ein Paradigmenwechsel zur Bedürfnisorientierung führt
für mich deshalb zu einem neuronalen Controlling (Scho-
ber-Schmutz, 2007), das die betriebliche Realität neu be-
trachtet.

Bedürfnisorientierte Betrachtung und volkswirt-
schaftliche Relevanz

Eine unserer Studien für das Bayerische Sozialministeri-
um in Zeiterhebungen ergab, dass 40 Prozent der Arbeits-
zeit in einer Pflegefachkraft nicht mit Pflege, sondern mit
Verwaltungstätigkeiten und Organisation verbraucht wer-
den (Schober-Schmutz, 2003). Eine beinahe Halbierung
des Pflegeschlüssels kann nicht bedürfnisorientiert sein!
Auch die Kunden der Pflegekassen, die ihr Geld für Pflege
ausgegeben sehen wollen, müssen feststellen, dass ihre
Non-Profit-Organisation die Beiträge nicht in die
Deckung der Bedürfnisse der Patienten fließen lässt, son-
dern in die Dokumentation zur Prophylaxe von Mängel-
rügen-Prozessen. Die Kassen fangen an, sich wie mündige
Verbraucher zu verhalten und offene Leistungsmängel
einzuklagen. Für solche Fälle hätte das gewinnorientierte
Unternehmen den Risikoanteil im Preis der Leistung,
kurz: den Gewinn. Im Non-Profit-Bereich muss das Geld
für solche Prozesse jedoch aus dem festgelegten Budget
für die Leistungserbringung kommen. Bei 80 Prozent Per-
sonalkostenanteil wird schnell deutlich, woran man dann
sparen muss.

Mit EDV-Einsatz könnte dieser Verwaltungsanteil deut-
lich reduziert werden. Dass dies nicht passiert, ist aber
nicht auf unflexible, faule und opportunistische Men-
schen zurückzuführen, sondern auf die gesetzlichen Rah-
menbedingungen der Pauschalfinanzierung. Im Klartext:
Keiner hat wirklich einen Vorteil aus der nicht optimier-
ten Situation, jedoch gibt es auch keine Ergebniskontrolle
auf der bedürfnisorientierten Leistungserstellungsebene,
mit der die Ergebnisqualität aus Sicht des Kunden gemes-
sen werden könnte. Die »schlechtere«, nicht bedürfnisori-
entierte Leistung wird nicht gemessen und im Abhängig-
keitsverhältnis auch nicht reklamiert. Rechnet man diese
40 Prozent Arbeitszeit der Fachpflege auf Deutschland
hoch, handelt es sich nach meinen Rechnungen um fehl-
verwendete Personalressourcen im Wert von 5,84 Milliar-
den Euro im Jahr (Schober-Schmutz, CAREConkret,
2006).
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Bedürfnisorientierte Leistungsanalyse oder: der Kat-
zenhaar-Effekt

Auf der Basis einer bedürfnisorientierten Betriebswirt-
schaftslehre komme ich zu dem Schluss, dass eine vom
Kunden subjektiv schlecht eingestufte Leistungserbrin-
gung unwirtschaftlich ist und die Patienten oder Klienten
dies indirekt bestrafen. Wird nämlich eine Leistung zwar
objektiv, fachlich korrekt aber subjektiv zu schnell er-
bracht, hat diese eine Vielzahl von zusätzlichen Ersatzbe-
friedigungsnachfragen zur Folge.

Ich nenne das den Katzenhaar-Effekt: Wenn man eine
Katze vor dem Winter nicht bürstet, verliert sie die Haare
einzeln und überall. Statt dreimal eine Stunde Katzen bür-
sten werden unzählige Staubsaugereinsätze in der ganzen
Wohnung fällig und die Lebensqualität der Bewohner
sinkt, weil ein Grundgefühl der Sauberkeit wegfällt und
eventuell Allergien etc. entstehen, also weitere Leistun-
gen, die mit der Katzenpflege gar nicht in Zusammen-
hang stehen, notwendig werden. Das heißt: Weder die
Katze noch das Umfeld haben eine zufriedenstellende Si-
tuation, weil die Zeit zum Bürsten nicht verfügbar war.
Das Beispiel auf die stationäre Altenhilfe übertragen: Bei
einer zu schnellen Morgentoilette kann anschließend die
Klingel öfter ertönen als objektiv notwendig, der hohe
Blutdruck mehrfach beklagt werden und dann auch ge-
messen werden, eine Einreibung verlangt werden etc.

Nach dem bedürfnisorientierten Ansatz haben wir also
in der stationären Altenhilfe beispielsweise eine Steige-
rung der Nachfrage nach zusätzlichen Leistungen, die
nicht vorkämen, wenn man in der einen Hauptleistung
mit dem Kunden ein zufriedenstellendes Ergebnis erreicht
hätte. Da es aber im Pauschalfinanzierungsansatz keine
separate Kostendeckung für Behandlungspflegen gibt und
die Erbringung auch nicht verweigert werden darf, son-
dern immer einen stärkeren Akutcharakter hat, als die
Grundpflege, werden die verfügbaren Ressourcen einfach
stärker strapaziert und damit das Gesamtziel, die zufrie-
denstellende Pflege aller Patienten der Station, schlechter
erreicht.

Fazit: Ich plädiere erneut für den Paradigmenwechsel
weg von dem homo oeconomicus und dem Opportunis-
tenmodell hin zu der bedürfnisorientierten Betrachtung
des Non-Profit-Sektors und dem neuronalen Controlling
(Schober-Schmutz, 2007). Eine solche bedürfnisorientierte
Betriebswirtschaftslehre würde imstande sein, die For-
schungsdefizite der NPO-Forschung auf der Leistungser-
bringungsebene zu schließen und volkswirtschaftlich rele-
vante Ausgabestrukturen zukunftsorientiert und erheblich
zu beeinflussen. ◆

Kirchenmanagement
Von Prof. Dr. Bernd Halfar und Andrea Borger
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Die großen christlichen Kirchen in Deutschland müssen 
derzeit viele Umbrüche bewältigen. Die These dieses 
Buches ist, dass sie dabei strategischer, experimenteller
und unternehmerischer werden sollten. 
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