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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 fithrte 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-
grindet wird diese Form der Betriebs-
fithrung damit, die Sozialwirtschaft als
Leistungserbringer miisse auf veranderte
Rahmenbedingungen reagieren. Die
mehr oder minder unkritische Ubernah-
me der fiir die Bediirfnisse der Privatwirt-
schaft entwickelten Konzepte durch die
Sozialwirtschaft ist jedoch aus mehreren
Griinden problematisch.

Zum einen bleibt die Verinderung
der Organisationsstrukturen nicht ohne
Folge fiir die Inhalte der Sozialen Arbeit.
Kundenorientierung setzt beispielsweise
souverdne Kunden voraus, die wissen,
was sie wollen und wie sie dies durchset-
zen konnen. Hilfebediirftige 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
beriicksichtigt, bekommt Schwierigkei-
ten, die notwendige Versorgung der
Hilfebediirftigen und ihre Interessenver-
tretung zur Verfiigung 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 Neubegriindungen von
Selbstverstindnis und Professionalitit
aktuell dadurch erschwert, dass »die Pri-
vatwirtschaft« lingst gemeinwirtschaft-
liche Formen der Bewirtschaftung iiber-
nommen und weiterentwickelt hat —
wihrend die Sozialwirtschaft noch an
der Ubernahme (schon iiberholter) Kon-
zepte der Privatwirtschaft arbeitet und
veraltete und nicht mehr zeitgemifSe 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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triebsfithrung untergehen, so ist die Ent-
wicklung sektoral angepasster Formen
der Unternehmensfiithrung fiir einen spe-
zifischen Wirtschaftssektor gefragt —an-
statt auf jede Mode der Privatwirtschaft
aufzuspringen und sie zu kopieren. Ein
Blick iiber 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 iiber die Gewinnorien-
tierung dominiert und deren Gewinne
fiir den sozialen Zweck reinvestiert wer-
den« (2). Hinzugekommen ist, dass in
Sozialunternehmen Werte nicht nur fiir
das eigene Selbstverstindnis, sondern
auch als strategischer Teil eines »Em-
ployer Brandings« — das Unternehmen
als Marke - fiir 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 Lehrstithle zur
Unternehmens- und Wirtschaftsethik
eingerichtet. (3) »Gelebte Werte als
Fiihrungsinstrument und als Weg zu
hoherer und nachhaltigerer Wertschép-
fung spielen fiir Fithrungskrifte in deut-
schen Unternehmen (...) eine immer
wichtigere Rolle« restimiert 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 wettbewerbsfihig sind und enga-
giertere Mitarbeiter gewinnen kénnen,
wenn sie wertebasiert handeln« (4).

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

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

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

werden sollen«

Wertebasierte Unternehmensfithrung 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 unterstiit-
zen, die der Hilfe bediirfen. Wer Hilfe
benotigt, aber nicht selbst zahlen kann,
fiir 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
bediirftig ist und wie umfassend die Hil-
fe sein soll — Latte macchiato oder
Muckefuck fiir alle? Insbesondere nach
dem Zweiten Weltkrieg entdeckten Kos-
tentrager und Wohlfahrtsverbinde ste-
tig neue Felder des sozialen Engage-
ments. Gemeinsam wurden immer mehr
Bereiche des sozialen Lebens in das Hil-
fesystem einbezogen. Latte macchiato
fiir 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 Kostentriger
immer hiufiger 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 dafiir 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 haufig — die Rechnungen
stundet, hat er zudem ein Liquiditits-
problem und sein Kaffeelieferant liefert
neuerdings nur noch — unregelmifig -
gegen Barzahlung.

Regelmiflige Vergleichstests beurtei-
len die Briihe 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 zusitzlich erledigte, wird auf die
Notwendigkeit weiter Marktliberalisie-
rung verwiesen. Um im nichsten Kaffee-
vergleich besser abzuschneiden, ziehen
fitte Sozialarbeiter mit ihrem Café in die
biirgerlichen 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, tibernimmt eine junge Nach-
wuchskraft als selbststindige Unterneh-
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merin fiir 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 fiihrt in
der Sozialwirtschaft dazu, dass aus
»weltanschaulichen Verbanden (...) 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 Fithrung ist inzwischen Alltag in der
Sozialwirtschaft. Werte als Fithrungs-
instrument sind schon lange kein Allein-
stellungsmerkmal fir die Branche.
Okonomisches Denken als Primat der
Unternehmensfiihrung gewinnt auch in
der Sozialwirtschaft an Bedeutung.
Hier wie dort kommt es zu Wider-
spriichen:

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

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

Werte sollen jedoch als Orientierungs-
rahmen dienen. Sie verdeutlichen, wel-
che Ziele mit welcher Prioritit 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 beriicksichtigen sind?

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

m Wie reagiert das Personal auf derarti-
ge Verinderungen und drohenden
Imageverlust? Sucht es Entlastung
und spielt »Bullshit-Bingo« (10) oder
flieht es — dhnlich den Beschiftigten 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 fiir die
iiberwiegende Zahl der — nicht systemre-
levanten —Privatunternehmen, dass sie
auf eigenes Risiko wirtschaften. Dem-
entsprechend muss sich jede unterneh-
merische Aktivitit rechnen, von der
Mitarbeiterfithrung 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 miihsam 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 (spitere) 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 kithl 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 Nutzniefler 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 alltdglichen Ar-
beit sind Organisation und Personal vor
allem mit den Bediirfnissen der Pflegebe-
diirftigen direkt konfrontiert. Groffmut-
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 zusitzlich mit Kosten belastet.

Qualitit Sozialer Arbeit entsteht dar-
iiber hinaus nicht dadurch, dass jeden
Tag ein neues Formblatt ausgefiillt wird.
Soziale Arbeit ist Arbeit am und mit be-
diirftigen 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 hierfiir 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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