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Management im Umbruch

B Armin Wohrle

Das Sozialsystem ist im Umbruch; die Politik
sucht nach einer neuen Steuerung. Fiir die Organi-
sationen der Sozialwirtschaft entstehen Uniiber-
sichtlichkeit und Unsicherheit. Ihr Management
muss mit neuen Konzepten reagieren. Gebraucht
werden allerdings keine Patentrezepte, sondern
man sollte die Logik des Wandels verstehen ler-
nen, um daraus Konsequenzen fiir die angemesse-
ne Suchbewegung entwerfen zu konnen.

Die Tatigkeitsbereiche der Sozialwirtschaft und ihre Fi-
nanzierung waren in Deutschland iiber viele Jahrzehnte
geregelt. Insbesondere hinsichtlich der Wohlfahrtsver-
bédnde hatten wir es in Abstimmung mit den staatlichen
Institutionen mit einem korporatistischen System zu tun.
Die Absprachen im Sinne einer vertrauensvollen Zusam-
menarbeit auf der Grundlage des Subsidiaritdtsprinzips
waren stabil.

Nun gerdt seit einiger Zeit der Kontext ins Wanken.
Nachdem die politischen Systemgrenzen gefallen sind
und ein globaler Markt politisch angestrebt wird, nach-
dem in der Europdische Gemeinschaft der freie Markt von
Waren, Dienstleistungen und Arbeitskraften festgeschrie-
ben wurde und mit dem europdischen Wettbewerbsrecht
staatliche Subventionen (sogar das Gemeinniitzigkeit-
sprinzip durch die deutsche Monopolkommission) infrage
gestellt wird, kann das korporatistische System nicht ein-
fach fortgeschrieben werden.

Die Europdische Union will in den globalen weltwirt-
schaftlichen Prozessen einen vorderen Platz behalten. Fiir
die Mitgliedsldnder, deren soziale Sicherungssysteme auf
dem Einkommen durch bezahlte Arbeit und moglichst
der Vollbeschiftigung ausgebaut sind und in denen
gleichzeitig demografische Faktoren negativ wirken (wie
in Deutschland), bedarf es einschneidender Korrekturen,
wenn nicht gar eines Systemwechsels. Die Sicherungs-
systeme gegen die Risiken der Arbeitslosigkeit und Krank-
heit sowie fiir einen gesicherten Lebensabend funktionie-
ren nicht mehr bei hoher Arbeitslosigkeit und langfristig
ohnehin nicht, weil die Menschen langer leben, langer
Rente beziehen, eine Krankenversorgung und Pflege
bendtigen, aber immer weniger junge Menschen geboren
werden und die weniger werdenden Erwerbstitigen im-
mer mehr Lasten der Sozialsysteme schultern miissen. Ei-
ner standigen wachsenden Neuverschuldung, die Lasten
auf kiinftige Generationen verschiebt, hat zudem die Eu-
ropdische Gemeinschaft eine Grenze gesetzt.

In Europa wird auf die gleichen sozialen Probleme mit
unterschiedlichen sozialpolitischen Systemen reagiert.
Wir unterscheiden: Economie Sociale in Frankreich, Asso-
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zianismus in Italien, Local Compact und New Deal in
England, das ausgedehnt staatliche schwedische und das
deutsche Modell (Besonderheit: das Subsidiaritatsprinzip).
Die Modelle entspringen drei Quellen, denn Lebensrisi-
ken konnen grundsétzlich abgesichert werden durch:

e das Individuum, das fiir sich selbst und seine Nachkom-
men vorsorgt (durch Privatversicherung, Sparen, Erbe
etc.) — hierauf sttitzt sich das liberalistische Modell

e die Gesellschaft, in der durch Hilfe in der Nachbar-
schaft, im Sozialraum, durch Spenden, ehrenamtliche
Tatigkeit, Stiftungen, Sponsoring etc. ein Ausgleich bei
Hilfsbediirftigkeit geschaffen wird — hierauf stiitzen sich
Modelle des biirgerschaftlichen Engagements, die im
angelsdachsischen Raum verbreitet sind

e den Staat, der einen Rechtsanspruch fiir die Biirger in
Notlagen garantiert — hierauf stiitzen sich Modelle im
skandinavischen Raum.

Das deutsche System hatte immer schon Elemente, die
sich aus allen drei Quellen speisten. Der Schwerpunkt lag
auf der staatlichen Sicherung. Der Umbau des deutschen
Systems im letzten Jahrzehnt ist kein genereller System-
wechsel, jedoch bezieht er mehr Elemente mit ein, die ei-
ner anderen als der bisherigen Logik folgen. So wird bei-
spielsweise gefordert, dass junge Berufstidtige mehr
individuelle Vorsorge treffen (»Riester-Rente«) oder es
wird verlangt, dass Hilfeempfianger ihren Willen demon-
strieren, wieder selbststdndig ihren Lebensunterhalt be-
streiten zu wollen (»Fordern und Fordern« bei
»Hartz IV«). —
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Abb. 1: Die soziale Sicherung kann sich aus verschiedenen Quellen speisen, von denen jede
ihre eigene Logik hat.

(Darstellung analog der Grafik von: Effinger, H.: Sozialarbeitswissenschaft als Teildisziplin ei-
ner Wissenschaft personenbezogener Dienstleistungen im Wohlfahrtsdreieck, S. 191, in: Mer-
ten, R./Sommerfeld, P./Koditek, T. (Hg.): Sozialarbeitswissenschaft — Kontroversen und Per-
spektiven, Neuwied, Kriftel, Berlin 1996.)

ge Arbeit als auch profit-
wirtschaftliche machen.

Eher kiinstlich wire die Un-
terscheidung einer dritten Ka-
tegorie, die ausschlie3lich eh-
renamtliche Leistungen
erbringt und hierfiir keine
privaten Spenden und keine
offentlichen Mittel einwirbt.

Hinsichtlich sozialwirt-
schaftlicher Organisationen
wird der Automatismus fest
gefligter Angebots- und Ab-
nahmestrukturen bei voller
Ubernahme der Kosten durch
die offentliche Verwaltung
abgeschafft. Die alte Traditi-
on der Verwaltung mit ihrer
Biirokratie und Kameralistik
wird auf ein neues Steue-
rungsmodell umzustellen ge-
sucht. Es sollen marktwirt-
schaftliche Mechanismen
und eine betriebswirtschaftli-
che Rechnung Einzug halten.
Der Politik sollen mehr Me-
chanismen der Wirkungs-
steuerung zur Verfligung ge-
stellt werden.

Neue Steuerungslogik

Fexibilitat

Das neue Sicherungssystem
kann nach wie vor dreigeteilt ge-
dacht werden. Wir haben es mit
Steuerungsprozessen des Staates,
der Gemeinschaft und der Wirt-
schaft im Bezugssystem der Orga-
nisationen zu tun, die Soziale Ar-
beit managen (vgl. Abb. 1).
Gleichwohl gibt es hinsichtlich
der Managementprozesse, die 6f-
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¢ das Management der Sozialwirt-
schaft, zu der die ganze Band-
breite der Non-Profit-Organisa-
tionen (die Vielfalt der kleinen
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gemeinnititzigen Triger und die
Wohlfahrtsverbande) zu rechen
ist, aber auch die Betriebe, die
profitwirtschaftlich arbeiten, so-
wie die steigende Zahl von Orga-
nisationen (fiir die noch keine
eigenstiandige Bezeichnung exi-
stiert), die sowohl gemeinniitzi-

waltung und anderer grofSer Organisationseinheiten.

http://www.ub.uni-konstanz.de/serials/klimecki.htm.)
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Abb. 2: Das Konzept der Neuen Steuerung der Kommunalen Gemeinschaftsstelle fiir Ver-
waltungsmanagement (KGSt) bildet eine der Grundlagen fiir die Modernisierung der Ver-

(Quelle: Morath, F. A./Altehage, M. A.: New Public Management. Ein neues Paradigma?,
in: Morath, F. A.: Integrative Verwaltungsreform. Konzepte — Empirie — Erfahrungsbe-
richte. Diskussionsbeitrag 1998 in der Reihe: Management, Forschung und Praxis (heraus-
gegeben von R. G. Klimecki), Universitit Konstanz 1998. Veriffentlicht im Internet
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Im sozialwirtschaftlichen Leistungsdreieck wird damit
die Nachfragermacht des Auftraggebers 6ffentliche Ver-
waltung gestarkt. Mit dem Instrument des Personlichen
Budgets soll zusitzlich die Nachfragermacht des Kunden,
der die Leistung empfiangt, gestdrkt werden. Alle diese
Umstellungen wirken deregulierend hinsichtlich des bis-
lang fest gefligten korporatistischen Systems. Das Ziel ist,
mehr Transparenz und mehr Verflissigung in einem na-
hezu geschlossenen System zu erreichen, also mehr nach-
weisbare Effekte zu erzielen, womit die begrenzten Res-
sourcen zielgenauer eingesetzt werden konnen.

Das Management der Sozialwirtschaft muss im Interesse
der Uberlebenssicherung der Organisationen auf die Um-
stellung reagieren oder — noch besser — tiber die Wand-
lungsprozesse bei den Finanzgebern hinausdenkend, zu
richtungsweisenden Managementmodellen kommen.

Die Generallogik fiir den Umstellungsprozess in der 6f-
fentlichen Verwaltung und im Management der Sozial-
wirtschaft kann gekennzeichnet werden als Abwendung
vom biirokratischen und kameralistischen System und
der Zuwendung zu betriebswirtschaftlichen Steuerungs-

» Wir konnen Probleme nicht mit den
Denkmustern losen, die zu ihnen
geftibrt haben.« — Albert Einstein

mechanismen, wobei der fiir das Gesamtsystem sehr be-
deutsame Steuerungsmechanismus des Rechts und dessen
Besonderheiten hier ausgeklammert bleiben. Diese Gene-
rallogik des Wandels kann in Bildern angedeutet werden,
die in den 1990er-Jahren Umstellungsprozesse der Wirt-
schaft in ihrer Reaktion auf die Globalisierung anleiteten
und nun auch Richtschnur fiir die Sozialwirtschaft und
offentliche Verwaltung werden:

1 Wesentlich fiir die offentliche Verwaltung ist das

o Bild der Verschlankung (Lean Management). Es bein-
haltet den Abbau von »Wasserkopfen« (Entscheidungsebe-
nen, die keine produktiven Einfluss auf Leistungen haben),
die Entsdulung (Zusammenfiihrung unterschiedlicher Ent-
scheidungsebenen auf den Fall, der zu entscheiden ist) und
die Aufhebung der Trennung von fachlicher und finanziel-
ler Verantwortung. In diesem Bild kdnnen mittlere Ent-
scheidungsebenen eliminiert werden. Es muss dezentrali-
siert werden, miissen Entscheidungsspielrdume auf die
unteren Ebenen verlagert und dort mehr Entscheidungs-
spielraum geschaffen werden. Es miissen interne Einheiten
darauf tiberpriift werden, ob man sie fiir das Kerngeschéft
wirklich braucht. Eine zentrale Beschaffungsstelle kann er-
setzt werden, indem jede Abteilung selbst einkauft. Einrich-
tungen konnen ausgelagert werden, weil die Leistungen ein
externer Anbieter erbringen kann und dabei kann Personal
abgebaut werden. Das am deutlichsten ausgearbeitete Kon-
zept hierfiir ist das der Neuen Steuerung, das die Kommu-
nale Gemeinschaftsstelle fiir Verwaltungsmanagement
(KGSt) ausgearbeitet hat (vgl. Abb. 2).

Die Wohlfahrtsverbdnde und andere grofie Organi-
« sationen konnen als »Ozeanriesen« gesehen wer-
den, die nicht auf jede Welle reagieren kénnen und des-

halb zu wendigen Fahrbooten umgebaut werden miissen.
Durchaus schwingt in diesem Bild mit, dass von vielen
kleineren Einheiten auch ein paar in die Irre fahren kon-
nen. Jedoch beschidigen sie damit das Ganze nicht nach-
haltig. Dieses Modell bedeutet, dass bisherige Untergliede-
rungen in den Verbidnden in neue Rechtsformen
uberfiihrt werden miissen, neue Managementstrukturen
Einzug halten miissen, was zu Spannungen zwischen dem
ehrenamtlichen und professionellen Potenzial fiihrt.
3 Das dritte Bild ist die Antizipation der angemessen
e Grofle, um fiir die Mérkte der Zukunft gewappnet
zu sein. Im Blick auf grofde Trdger geht es hier um Finanz-
volumen, die aufgebracht werden miissen, um in einen
Markt europdischen Zuschnitts einsteigen zu konnen. Bei
kleinen und mittleren Trdgern geht es darum, ab wann
man sich Stellen leisten kann, die EU-Mittel einwerben.
Kleine Trager mit einem ehrenamtlichen Vorstand und
zwei Beschéftigten haben schon ein Problem, wenn je-
mand Urlaub nimmt oder krank wird. Hier kann keine
betriebsinterne Fortbildung oder Supervision gesichert
werden. Wenn man unter den neuen Bedingungen dabei
sein will, muss zumindest mit anderen Kréften kooperiert
werden, besser ware jedoch tiber Fusio-
nen nachzudenken, die eine angemesse-
ne Grofle ermoglichen (vgl. Wohrle, A.:
Synergielosungen fiir Sozialrdume. Pla-
doyer fiir Fusionen kleiner Trager. In:
Blatter der Wohlfahrtspflege 4/2007). In
grofden Einheiten sollte man sich eine
Forschungs- und Entwicklungsabteilung
leisten kénnen.

Ein neues Verstdandnis von Organisationen

Neue Konzepte in der Organisationssoziologie kehren
der Vorstellung den Riicken, Organisationen seien aus-
schlieflich rationale Gebilde, die funktional und effektiv
Ziele abarbeiten. Dieses neue Verstdndnis lenkt den Blick
auf »Mikropolitik« und »Organisationskultur«. Damit ent-
stehen neue Konzepte der »lernenden Organisation«, der
»Organisationsgesellschaft« und damit einer neuen Kate-
gorie des Managens, das die zentrale Ressource Personal
starker beachtet.

Fiir das Management interessant ist das Bild der »Del-
finstrategien, also des Sprungs aus dem Wasser, um ei-
nen Uberblick im Meer des Wandels zu bekommen. Uber-
tragen auf das Management in uniibersichtlichem Gefilde
heifdt das: Die Fiihrung muss sich vom Alltagsgeschaft
entlasten und Frithwarnsysteme, Einflussnahmen in sozi-
alpolitischen Zusammenhidngen sowie intern eine neue
Kultur und neue Steuerungsmechanismen ausbilden. Das
Managementverstindnis wird hierdurch einerseits an-
spruchsvoller, andererseits wird die Vorstellung hinsicht-
lich direkter Einflussnahme bescheidener. Die Kapazita-
ten des Personals werden deutlicher hervorgehoben,
Wissensmanagement betrieben, sich selbst steuernde be-
triebliche Einheiten gewinnen an Bedeutung und das Ma-
nagement iibernimmt eine mehr moderierende Funktion
im internen Zusammenspiel bedeutsamer Krifte.

Allen diesen Bildern und Modellen gemeinsam ist die
Abkehr von geschlossenen Systemen, die Verfliissigung
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der Grenzen und der Ermédchtigung des Personals zum
Austausch mit der Systemumwelt, aber auch zur eigen-
stindigen Entscheidung. Damit einher gehen steigende
Anforderungen an die Qualifizierung des Personals. Sie
muss auf allen Ebenen zunehmen und dies kann nicht
ohne eine leistungsbezogene Vergiitung erreicht werden.

Resiimee

Die Situation eines umfassenden Umbruchs in allen we-
sentlichen Bezugssystemen und Verdnderungen bedeutet
fiir das Management jeder einzelnen Organisation
zundchst Chaos. Die unmittelbare Reaktion ist, nach
schnellen Losungen zu suchen. Moglichst sollen Patentre-
zepte zur Verfiigung stehen, die durch Berater mit weni-
gen Stunden Anleitung und in der Organisation mit we-
nigen Ubersetzungsschritten eingebaut werden kénnen.
Eine Erkenntnis der Organisationssoziologie und Organi-
sationspsychologie widerspricht diesem Impuls: Organisa-
tionen haben eher die Tendenz, sich zu geschlossenen Sy-
stemen auszubilden als zu wandeln.

Neuen Herausforderungen wird Widerstand entgegen-
gebracht. Es wird nachzuweisen gesucht, dass die neuen

Checkliste: Wie ist lhre Organisation fiir zukiinftige Ent-
wicklungen geriistet?

e Wann und unter welchen sozialpolitischen Rahmen-
bedingungen entstand Ihre Organisation? Welche
Neuerungen hat sie mit welchen grundsitzlichen
Umbriichen verarbeitet? Hat sie Erfahrung mit
grundsétzlichem Wandel?

e Wann wurde zum letzten Mal eine externe Instanz
(Organisationsberatung, Untersuchung einer Hoch-
schule etc.) hinzugezogen, um eine Organisations-
analyse durchzufiihren?

e Hat Thre Organisation eine Zukunftsvision, die tiber
die ndchsten Jahre hinausreicht?

e Wird das Leitbild, die Betriebsphilosophie von allen
Organisationsmitgliedern getragen?

e Hat Ihre Organisation Personal fiir Forschung und
Entwicklung oder kooperiert sie mit Instituten und
Hochschulen?

¢ Welche Steuerungsinstrumente (z. B. Zielvereinba-
rungen, Qualititsmanagement, Controlling, Wis-
sensmanagement) setzen Sie ein und wie sind Sie da-
mit zufrieden?

e Stehen neue Anforderungen an (z. B. neue Ge-
schiftsbereiche, EU-Projekte, Umstellung der Forder-
richtlinien), die neue Strukturen verlangen?

e Haben Sie belegbare Daten hinsichtlich der Kunden-
zufriedenheit, der Zufriedenheit der Finanzgeber
und der Mitarbeiterzufriedenheit? Sind die Verfah-
ren fiir entsprechende Riickmeldungen auf dem ak-
tuellen Stand?

¢ Was haben Sie fiir ein Gefiihl, nachdem Sie diese
Fragen gelesen haben? Haben sie Sie eher verunsi-
chert oder konnten Sie alles zu Threr Zufriedenheit
abhaken?

Armin Wohrle

Anforderungen nicht zur Organisation passen, was leicht
nachzuweisen ist, weil die Organisation unter anderen Be-
dingungen entstanden ist und fiir die damaligen Bedin-
gungen ihre Reaktionsfihigkeit ausgebildet hat. Anforde-
rungen wird denn auch nicht selten nur auf einer
oberflachlichen Ebene geniige getan. Ziele und Abldufe
werden umetikettiert, mit modischen Namen versehen,
aber man praktiziert das weiter, was immer getan wurde.
Oder man veranstaltet ein grofiartiges Szenarium, das Be-
wegung suggeriert und veranstaltet am Ende einen hekti-
schen Stillstand.

Organisationen kdnnen sich nur wandeln, wenn ihr
Management fiir den Wandel offen ist. Nicht ausgeschlos-
sen werden kann — und dies fiihrt ja auch vorab schon zu
Widerstdnden -, dass es in Wandlungsprozessen zu Kri-
sen, Machtkdmpfen, Verletzungen, Verschlechterungen
fiir Organisationsmitglieder kommen kann. Dennoch darf
dies nicht davon abhalten, die Organisation den neuen
Herausforderungen auszusetzen: »Wir kdnnen Probleme
nicht mit den Denkmustern 16sen, die zu ihnen gefiihrt
haben.« (Albert Einstein)

Das Management sollte den Mut aufbringen, die Orga-
nisation der unabhdngigen und wissenschaftlichen Be-
trachtung auszusetzen, aber sich auch der Wohltat ange-
deihen lassen, eine externe Beratung in Anspruch zu
nehmen. Organisationen, die keine internen Forschungs-
und Entwicklungsabteilungen aufgebaut haben, konnen
schwerlich diese Komplexitédt externen Anforderungen
mit Mechanismen bisheriger interner Verarbeitung bewal-
tigen. *
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