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1. Einleitung

In einer Gesellschaft stellt sich immer die Frage nach der Flursorge gegenuber
den Mitmenschen. Die Gesellschaft muss sich auseinandersetzen mit dem Fin-
den geeigneter Wege, um die Aspekte menschlicher Abhangigkeit, die in jeder
Gesellschaft vorliegen, zu bearbeiten. Es geht darum, dem Fursorgeempfanger
die notwendige Selbstachtung zu erweisen, aber auch dem Fursorgespender,
etwa Staat, Institutionen, Mitarbeiter, Sozialarbeiter nicht aus dem Auge zu ver-
lieren, sprich: hinsichtlich seiner Ressourcen zu betrachten (vgl. Nussbaum,
2003: 183).

Ist der Wohlfahrtsstaat wirklich schuld an der Wachstumsschwache der Wirt-
schaft oder wurde hier seitens der Politik ein Sindenbock gesucht, um von der
eigentlichen Ursache abzulenken? In Zeiten von Globalisierung, Pluralisierung
und zunehmender Individualisierung vergrofRert sich die Schere zwischen Arm
und Reich. Es kommt zu immer mehr sozialer Ungleichheit. Daraus resultieren
auch die Angste der Menschen, zuviel ihrer eigenen Ressourcen abgeben zu

mussen und im Gegenzug dafur zuwenig zu erhalten.

Es stellt sich somit die Frage, wie sich Unterstlitzungsbedurfnisse in unserer
Zeit darstellen, auf die die Berufe der Sozialen Arbeit antworten mussen. Wei-
terhin ist zu fragen: Wie kann die Soziale Arbeit die zunehmenden sozialen

Spaltungen in unserer Gesellschaft bearbeiten?

Die zunehmende Debatte (iber die Okonomisierung Sozialer Arbeit stéRt auf
grolRen Widerstand. In den Diskussionen werden viele Bereiche vermischt, so
dass es verstarkt zu Irritationen kommt, und zwar sowohl in der Bevolkerung als
auch bei dem in der Sozialen Arbeit Tatigen. Okonomisierung wird gleichge-
setzt mit Einsparungen und Kostensenkungen. Wie kann es trotz alledem eine
gelingende Soziale Arbeit im Spannungsfeld zwischen 6konomischen, qualitati-
ven und ethisch-moralischen Aspekten geben? Wie ist es mdglich, die zuneh-
mende Ungerechtigkeit und soziale Ungleichheit aufzuhalten und - daran an-

knupfend - die gesellschaftliche Solidaritat zu starken und zu bewahren?

Die Bearbeitung dieser Thematik wurde von mir gewahlt, weil erstens die ge-

nannte gesellschaftliche Relevanz vorliegt. Und zweitens, weil ich in absehbarer
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Zeit selbst in dieser Profession tatig sein werde. Dazu ist es notwendig, meine
Motivation und meine Handlungen in der entsprechenden Tatigkeit innerhalb
einer Institution sowie auch im gesellschaftlichen und privaten Raum zu reflek-

tieren.

Um aber meine bisherigen Erkenntnisse und Einsichten aus dem Studium zu
vertiefen, wird die von mir vorgenommene Literaturarbeit einen grundlegenden
Uberblick geben. Fiir einen guten Einstieg in ein soziales Arbeitsfeld wird sich
besonders die aktuelle, umfangreiche Literaturrecherche Uber Theorieentwick-
lung und Erweiterung der Konzepte fur die Sozialwirtschaft als hilfreich erwei-
sen. Es geht mir allerdings nicht nur um die reine Reproduktion von Theorien,
sondern ich moéchte in meiner Arbeit versuchen, mich von verschiedenen An-
sichten und Lebensauffassungen leiten zu lassen und mogliche Antworten auf

drangende Fragen zu finden.

Damit zur Vorgehensweise: Zuerst werde ich mich mit der gesellschaftlichen
Entwicklung von Okonomie beschéftigen. Ich mochte aufzeigen, welche neuen
Herausforderungen und Aufgaben dabei fur Soziale Arbeit entstehen. Weiterhin
widme ich mich dem Sozialmanagement, genauer: der Frage, ob deren Kon-
zepte zur Gestaltung und Durchflihrung von sozialen Diensten in einer gelin-
genden Sozialen Arbeit aufgehen kdénnen. Dabei werde ich auf ethisch-
moralische Aspekte, insbesondere Vernunft, Anerkennung und Solidaritat ein-
gehen. Diese Aspekte bilden den roten Faden, der sich durch die gesamte
Problematik zieht. Abschlielliend fasse ich meine Ergebnisse zusammen und
versuche Losungsansatze fur die Praxis darzustellen. Hierbei stitze ich mich
besonders auf die aktuellen und wegweisenden Publikationen von Frése und
Grunwald (2012).

2. Wesentliche Etappen der 6konomischen Entwicklung

Um die derzeitige Situation und Entwicklung zu beurteilen, lohnt sich oft ein
Ruckblick in die Geschichte. Relevant ist dieser Ruckblick erstens, weil die so-
zialen Berufe historisch entstanden sind und ihre Entwicklung immer noch an-
dauert. Zweitens ist eine Reflexion des beruflichen Handelns insoweit bedeut-
sam, um moralische Dimensionen zu verdeutlichen und zu begriinden. Daruber

hinaus ist es so ebenfalls moglich, Antworten auf aktuell anliegende Fragen zu
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finden. Meine Fragen richten sich an eine taugliche Okonomie fir die Soziale

Arbeit unserer Zeit.

Ich méchte fur meine Betrachtungen, wie sich die 6konomischen Konzepte und
deren moralisch-ethischen Aspekte entwickelt haben, nur bis zum klassischen
Liberalismus zurickgehen. Ganz speziell denke ich hier an den Moralphiloso-
phen Adam Smith und seiner politischen Okonomie, denn ,zu vielen Fragen
auch unserer Epoche gibt uns Smiths Politische Okonomie eine lebensnahe

und vielfach zeitlose Antwort...“ (vgl. Recktenwald 1978: XII).

2.1 Der klassische Liberalismus

In meinen Ausfuhrungen beziehe ich mich auf die Hauptvertreter des klas-
sischen Liberalismus John Locke und Adam Smith. Lockes Abhandlung ,Uber
den menschlichen Verstand“(1689) bildet die Grundlage seiner liberalistischen
Gesellschaftstheorie. Fur ihn ist es offensichtlich, dass der Wille und die Hand-
lungen des Menschen nicht angeboren sind, sondern durch Wahrnehmung,
Beobachtung und Erfahrung sein Verhalten und Handeln geformt wird. Die
Handlungsfreiheit besteht flr ihn darin, dass ,wir imstande sind, zu handeln o-
der nicht zu handeln, je nachdem wie wir wahlen oder wollen” (vgl. Locke 1962
(1689): 297). In seiner Abhandlung uber den menschlichen Verstand bringt er
den Nachweis, dass der Mensch durch die freie Entfaltungsmoglichkeit seiner
natlrlichen Anlagen in der Lage ist, das rationale Denken durch Erfahrung mit
seiner Umwelt lernen kann. Die praktische Auseinandersetzung mit der Umwelt
zur Befriedigung seiner Bedurfnisse bewirkt eine zunehmende Rationalitat der
Verhaltensweisen. Um seine Ziele zu verwirklichen lernt der Mensch ab-
zuwagen, um zweckgerichtete Handlungen einzuleiten. Letztendlich geht Locke
davon aus, dass durch dieses eigenverantwortliche Handeln der Mensch ver-
nunftige Entscheidungen treffen kann. Die Feststellungen Uber den menschli-
chen Verstand setzt er schliel3lich als Grundlage einer freiheitlichen Gesell-
schaftsordnung, in der die Prozesse durch die Menschen selbst reguliert wer-

den.

Aufbauend auf den Theorien von Locke entwickelt Smith seine liberalistische
Gesellschaftstheorie. In seinem Hauptwerk ,An Inquiry into the Nature und

Causes of the wealth of Nations“ (1776) entstand ausgehend von dem Grund-
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satz der Eigentumsverhaltnisse die umfangreiche Theorie der Marktwirtschaft.
In diesem Werk steht die Bedeutung des Produktionsfaktors Arbeit fur den ma-
teriellen Wohlstand einer Gesellschaft im Mittelpunkt.
,Arbeit ist demnach das wahre oder tatsachliche Mal} fir den Tausch-
wert aller Guter” (Smith 1978 (1789): 28).
Wenn Arbeit den Wert der Guter ausmacht, entsteht durch Arbeit die Wert-
schaffung fur die Gesellschaft.
~Wer arbeitet, verfugt Uber ein Leistungspotential, das grol3er ist als das,
welches er zum eigenen Leben bendtigt, und da alle anderen in genau
der gleichen Lage sind, kann er einen grof3en Teil der eigenen Arbeits-
leistung gegen eine ebenso gro3e Menge Guter der anderen oder, was
auf das gleiche hinauskommt, gegen den Preis dieser Giter eintau-
schen. Er versorgt die anderen reichlich mit dem, was sie brauchen, und
erhalt von ihnen ebenso reichlich, was er selbst bendtigt, so dass sich
von selbst allgemeiner Wohlstand in allen Schichten der Bevolkerung
ausbreitet® (ebd.: 14).
Alle insgesamt erzeugten Guter machen somit den Reichtum eines Volkes aus.
Durch die verschiedenen Tatigkeiten der Einzelpersonen entsteht der Reichtum
der Nation. Allerdings sagt der volkswirtschaftliche Wohlstand nichts uber das
Wohlbefinden der einzelnen Menschen aus. Die Verbindung zwischen wohl-
standstheoretischen Betrachtungen und dem Wohlbefinden der einzelnen Indi-
viduen stellt er in seinem Werk ,Theory of Moral Sentiments® (1759) her.
,Die Rucksicht auf unser eigenes Gluck und auf unseren personlichen
Vorteil erscheint aber in zahlreichen Fallen auch als ein sehr lobenswer-
tes Prinzip des Handelns“ (Smith 1994 (1759): 506).
Smith geht also davon aus, dass das 6konomische Prinzip des Eigennutzes in
der Wirtschaft vorherrscht. Das Selbstinteresse ist die wichtigste Antriebskraft
fur das Handeln des Menschen. Allerdings wird dieses Streben nach Eigennutz
von der natlrlichen Suche nach Sympathie gebremst. Der Mensch strebt da-
nach, in der sozialen Gemeinschaft Anerkennung zu finden. Deshalb handelt er
nach Geboten des Anstandes und richtet seine Handlungen in einer Angemes-
senheit aus, damit sie von der Gemeinschaft gebilligt werden.
,o0 stellen wir fur uns selbst die allgemeine Regel auf, es seien all jene
Handlungen zu vermeiden, die uns hassenswert, verachtlich oder straf-

fallig machen mussten, und die uns zum Gegenstand aller jener Gefuhle
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machen wirden, gegen die wir die groldte Scheu und Abneigung empfin-
den” (ebd.: 238).
Auf der Ebene dieser tugendhaften Handlungen ist die Kooperation im sozialen
Zusammenleben angelegt. Die Einzelpersonen handeln innerhalb der Gemein-
schaft nach dem Prinzip der Nutzlichkeit. Hier verbindet Smith die Wirtschaft mit
der Moral und hier finden wir auch die sozialphilosophischen Grundlagen ,die-
ses lebensnahen Systems der Politischen Okonomie“ (vgl. Recktenwald 1978:
XIII). Denn besser als es Recktenwald in seinem Vorwort ausdrickt, kann man
es nicht sagen:
,Die unzerstdrbare Lebenskraft von Smiths Politischer Okonomie, d. h.
seinem integrierten ethischen, 6konomischen und politischen System
(mit historischer Dimension), wurzelt tief in seiner realistischen Beobach-
tung und nuchternen Einschatzung der menschlichen Natur — dem
selbstbezogenen ( ... ) Handeln des einzelnen in der Gemeinschaft"
(ebd.).

2.2 Die neoklassische Okonomik

In der Weiterentwicklung der klassischen Schule der Nationalokonomie ent-
stand eine neoklassische Theorie der Wirtschaft. Ein Hauptvertreter der Neo-
klassik ist Leon Walras (1834 — 1910). Aus seiner Sicht wird die Wirtschaft vor
allem als ein System von Markten dargestellt, auf denen sich Angebot und
Nachfrage im Gleichgewicht befinden. Alle Akteure am Markt versuchen ihre
eigenen Interessen mit groRtmoglichem Nutzen und Gewinn durchzusetzen.
Die Neoklassik geht davon aus, dass alles wirtschaftliche Geschehen nur auf
individuelle Optimierungsentscheidungen zurtckgeht. Dieses von Walras entwi-
ckelte Grundprinzip fuhrt in der neoklassischen Theorie zur Verwendung ma-
thematischer Methoden. Die mathematischen Berechnungen von Preis und
verkaufter Menge sollen allein zur Maximierung des Nutzens oder des Gewinns
dienen. Der Wert der Guter ergibt sich somit aus seinem Grenznutzen (Nach-
frage) und seinen Grenzkosten (Angebot). Die neoklassische Theorie geht
grundsatzlich von der Funktionsfahigkeit und Stabilitat eines Marktes aus, wel-
cher sein Gleichgewicht nach einer Storung wieder selbst herstellt. Staatliche
Eingriffe in das System sind somit nicht erwtnscht und auch nicht notwendig.



Die wesentliche Ubereinstimmung zwischen den Klassikern und den Neoklassi-
kern besteht darin, dass sie davon ausgehen, dass die Menschen in ihrer Frei-
heit des rationalen Handelns auch die Gemeinwohlziele in hinreichendem Um-
fang erflllen. Beide Richtungen gehen von dem Glauben an eine harmonische
Ordnung aus. Die Unterschiede zeigen sich vor allem in der Bestimmung des
individuellen Nutzens und des Wertes der Guter. Das Neoklassische Modell mit
seinen mathematischen Berechnungen von Preisen der Waren geht davon aus,
dass Entscheidungen der Konsumenten immer optimal sind. Die grundsatzliche
Unterscheidung zur Klassik besteht somit in der ausschliel3lich 6konomischen
Begrundung der Harmonie und Effizienz fordernden Krafte am Markt. Damit
zeigt sich, dass sich hier eine Trennung der Okonomie von den philosophischen

Aspekten vollzog.

Zu erwahnen ist, dass der Neoliberalismus in der Literatur nicht klar definiert ist.
Das zeigt sich besonders dann, wenn es um das Ausmal} der marktregulativen
Aufgaben des Staates geht. Diese Abgrenzungen zeigen sich besonders im
Rahmen des Ordoliberalismus. Zwar zahlt der Ordoliberalismus zu den bekann-
ten Vertretern des Neoliberalismus, doch treten die dort verorteten Okonomen
fur eine aktive Wirtschaftspolitik ein, um beispielsweise die Bildung von Mono-
polen - also die Gefahr von Wettbewerbsbeschrankungen - zu verhindern bzw.
zu verringern. Damit grenzt sich ein ordoliberaler Okonom wie Miiller-Armack
vom oben genannten Walras erheblich ab: Wahrend Walras von einem grund-
satzlichen Marktgleichgewicht ausgeht, sieht Muiller-Armack eine grundsatzliche
Storung in diesem Gleichgewicht: Weil der Markt einen Funktionsdefekt bein-
haltet, muss der Staat korrigierend bzw. stabilisierend eingreifen, um das

Marktgeschehen zu erhalten.

Dieser Einschub ist von Bedeutung, da sich im Ordoliberalismus, genauer: der
so genannten Freiburger Schule, die ,Vater der sozialen Marktwirtschaft fin-
den. Deren Leitidee ist, dass der Staat zwar eine ordnende Funktion ausubt,
aber nicht als maligebliches Regulativ in den Wirtschaftskreislauf eingreift. Die
bedeutenden Vertreter der Freiburger Schule sind der Auffassung,
., ... dass der Marktrand, der Marktrahmen, das eigentliche Gebiet des
Menschlichen ist, hundertmal wichtiger als der Markt selbst. Der Markt
hat lediglich eine dienende Funktion. (...) Der Markt ist ein Mittel zum
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Zweck, ist kein Selbstzweck, wahrend der Rand eine Menge Dinge um-
fasst, die Selbstzweck sind, die menschliche Eigenwerte sind“ (Rustow
1961: 68, zit. n. Ulrich 2010: 159).
Muller-Armack sagt: ,Die Wettbewerbsordnung muss im Gesamtrahmen der
Gesellschaft gesehen werden (...) Sie vermag nicht, die Gesellschaft als Gan-
zes zu integrieren® (Muller-Armack 1966: 235).
Die grundlegende ordoliberale Leitidee ist die einer lebensdienlichen Marktwirt-
schaft, die die Marktkrafte mittels ethisch-politischer Vorgaben auf ,vitale* Ge-
sichtspunkte ausrichtet und wo nétig begrenzt (vgl. Ulrich 2010: 159). Mit vital-
politischen Ansatzpunkten sind die subjektiven Rechte aller Burger definiert, al-
so auch die eingehenden Rechtsnormen und die den Wettbewerb begrenzen-

den Randnormen.

Muller-Armack unterscheidet sich aber in einem Punkt wesentlich von Eucken
und dessen ordoliberalen Nachfahren. Er forderte bereits 1946 ,marktordnende
Interventionen®(vgl. Muller-Armack 1946: 123), weil er in der Marktwirtschaft so-
ziale, strukturelle und konjunkturelle Korrekturbedurftigkeit sah. 1960 stellte er
einen Forderungskatalog auf, in denen er unter anderem auf Mangel in den
Umweltstrukturen hinwies oder auch die Vermehrung der Ausbildungs- und
Studienmdglichkeiten forderte (vgl. Muller-Armack 1960: 289 f.). Fatalerweise
verschob er diese grundlegende gesellschaftspolitische Aufgabe, und zwar in
eine sogenannte ,zweite Phase“ (ebd.: 161).
,ES wird kaum bestritten, dass in der nachsten Phase der Sozialen
Marktwirtschaft gesellschaftspolitische Probleme vor die ékonomischen
treten werden. (...) Nach der Losung des Produktionsproblems im Rah-
men einer vollbeschaftigten Wirtschaft verschiebt sich der Aufga-
benbereich der Sozialen Marktwirtschaft. Sie muss kunftig als Politik ei-
ner freien Gesellschaft begriffen werden“(Muller-Armack 1966: 273, 289).

Der historische Blick zeigt, dass in den 1970er Jahren Wachstumseinbriche zu
neoliberalen Konzepten der Wirtschafts- und Finanzpolitik fuhrten. Vor allem
staatliche Sozialleistungen wurden auf den Prifstand gestellt. Das mal3gebliche
Argument war und ist: Der Wohlfahrtsstaat sei an der Wachstumsschwache
schuld (vgl. Horcher 2011: 48). Dass maldgebliche neoliberale Denken beruht
somit auf einer angebotsorientierten 6konomischen Sichtweise: Das Ankurbeln

11



der Wirtschaft kann das Problem der Arbeitslosigkeit insofern I6sen, als das
Wirtschaftswachstum zu Nachfrage nach Arbeit fuhrt, welches wiederum weite-
res Wachstum durch Stimulierung der Nachfrage nach Gutern fordert. Dahinter
steht der Gedanke eines sich selbst tragenden Wirtschaftswachstums, in dem
nur die Unternehmen geférdert werden. Die Neoliberalisten sind der Uberzeu-
gung, dass es durch das Ankurbeln des Wettbewerbs in der Wirtschaft automa-
tisch zu mehr gerechter Verteilung kommt. Jedoch sieht es in der Praxis etwas

anders aus.

Damit zweifeln heute auch die meisten Neoliberalisten — im Unterschied zum
erwahnten Walras - an dem Glauben, dass sich auf dem Markt eine von selbst
entstehende Harmonie durchsetzen kénnte: Der Staat ist gefordert, eine ord-
nungspolitische Aufgabe zu Ubernehmen. Denn offene Markte und wirksamer
Wettbewerb bedurfen einer rechtsstaatlichen Durchsetzung. Festzuhalten ist,
dass die Anhanger des Neoliberalismus ausschlieRlich den Mechanismus des
Marktes im Blick haben. Es geht letztendlich nur um die Effizienz des Marktes,
politische Eingriffe nach ethisch-moralischen Gesichtspunkten kénnen von den

Neoliberalisten nicht akzeptiert werden.

An dieser Stelle kdnnen wir festhalten: Dieser Verzicht auf die Entwicklung ei-
ner Rahmenordnung (blrgerliche Gesamtordnung) fuhrte immer mehr dahin,
dass Wirtschaftspolitik sich hauptsachlich auf Effizienz ausrichtete und die So-
zialpolitik nur ausgleichend reagieren sollte. Die Bearbeitung der Mangelliste,
die Muller-Armack bereits 1960 aufstellte, wurde sozusagen nicht in Angriff ge-
nommen, mit anderen Worten: sie konnte bis heute nicht ausgeglichen werden.
So stellen sich sozialstaatliche Transferleistungen hauptsachlich als Ausgleich
der unzumutbaren Folgen der Marktwirtschaft dar. Damit wurde die Uberlastung
des kompensatorischen Sozialstaats vorprogrammiert und diese dauert bis heu-

te an.

2.3 Die moderne Dynamik der Marktwirtschaft

,Die moderne Dynamik der Marktwirtschaft zeigt, dass der Markt — entge-
gen den Erwartungen der Theoretiker des klassischen Liberalismus (z.B.
Locke, A. Smith, D. Ricardo) — aus sich alleine keine gerechte Verteilung

bewirkt, so dass die konkrete Rechtsgestaltung diejenigen, die unver-

12



schuldet nicht mehr am Markt — als Produzent oder Arbeiter — teilnehmen
konnen, schutzen mul3® (vgl. Nusser 1998: 157 f.).
Mit anderen Worten: Der sozialen Gerechtigkeit zwischen den Blrgern muss
nachgeholfen werden, und zwar durch staatliche Umverteilung. Nach welchen
Prinzipien, auch moralischen Gesichtspunkten, dies erfolgen muss, kann nur
durch 6konomisches Wissen uber die Wirkungsmechanismen der marktwirt-
schaftlichen Steuerung erklart werden.

In der Mitte der 1990er Jahre wurde die betriebswirtschaftliche Sprache auch in
der Sozialen Arbeit immer deutlicher. Es wurde zunehmend gezweifelt an der
fachlichen Kompetenz der Mitarbeiterinnen und an dem Nutzen flr Klientlnnen.
Es ging nur noch darum: ,Was muss denn wirklich sein?“ Oder: ,Was kostet
denn am wenigsten und zeigt schnelle Effekte?“ Neu errungene Konzepte und
Projekte verschwanden von der Bildflache mit der Erklarung, sie waren zu teuer
und man konnte darauf verzichten. Die meisten Menschen hofften wohl, sich
nicht in einer eigenen Notlage an soziale Einrichtungen wenden zu mussen.
Selbst an den Hochschulen ging diese Entwicklung nicht spurlos vorbei. Mit der
EinfUhrung der Bachelor-Studiengange sollte es effizienter, aber auch besser
werden. Allerdings muss man sich vergegenwartigen, dass die Ziele und auch
die Umsetzung von oben aufdiktiert wurden. Der Bildungsbegriff anderte sich
schlagartig, die gefestigten Strukturen wurden aufgeldst. Auch in weiteren Be-
reichen kamen Kuirzungen, die als Effizienzfaktoren deklariert wurden, zum
Tragen, wie zum Beispiel im Jugendbereich, im Gesundheitswesen oder mit der

EinfUhrung der Pflegeversicherung.

Hartnackig halt sich das neoliberale Denken und Handeln. Die 6konomischen
Sachzwange stehen als Primat unserer Ordnung und beschranken zunehmend
unsere Uberlegungen sowie den Mut zu Verénderungen. Die wachsende
Staatsverschuldung und zunehmende soziale Problemlagen in der Bevolkerung
bedurfen dringend einer Neuorientierung.
,und das heil3t: Es gilt konsequent dem Vorrang der Prinzipien einer
wohlgeordneten Burgergesellschaft und einer durch sie zivilisierten
Marktwirtschaft Nachachtung zu verschaffen® (Ulrich 2010: 162).
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2.3.1 Zur Vereinbarkeit von Okonomie und Sozialer Arbeit

LAls das 20. Jahrhundert zu Ende geht, werden die Nebenfolgen der all-
gemeinen technisch-wissenschaftlichen, globalen 6konomischen und ge-
sellschaftlichen Entwicklung zu gravierenden Problemen in der individu-
ellen und gesellschaftlichen Lebensfihrung® (Wendt 2007: 38).
Diese Aussage von Wolf Rainer Wendt beschreibt sehr anschaulich unsere
derzeitige gesellschaftliche Situation. Sie fuhrt bei der Bevolkerung zu immer
gréRer werdenden Angsten und Kontrollverlusten, auch Uber ihre soziale Sta-

tussicherung.

Es stellt sich die Frage: Geht in unserer Gesellschaft die Humanitat zugrunde?
Heitmeyer beschreibt dieses Szenario unterschiedlicher Betroffenheiten im Hin-
blick auf die Folgen fur die Gesellschaft und das Zusammenleben der Men-
schen. Er dufRert, dass die humane Qualitat einer Gesellschaft sich insbesonde-
re an der Be- und Abwertung schwacher Gruppen ablesen Iasst (vgl. Heitmeyer
2010: 21).

Wie sieht es nun aus mit der Humanitat, wenn man diese Kriterien heranzieht?
Meine Schlussfolgerung ist: Wir bewegen uns mit gro3en Schritten auf eine sich
entmenschlichende Gesellschaft zu. Es herrscht groftenteils eine egoistische
Stimmung, die sich in vielen Bereichen unseres Zusammenlebens zeigt. Das
heillt: Der Mensch verfolgt seine Ziele mit den zweckmaligsten Mitteln, ohne
zu fragen, ob das Ziel an sich schon einen ,vernunftigen“ Grund hat. Um dieser
erschreckenden Entwicklung entgegen zu wirken, mussen wir uns mit der Frage
auseinandersetzen: Wo bleibt unsere Vernunft? Wolfgang Faust ist ,Auf der
Suche nach der verlorenen Vernunft® (vgl. Faust 2012). Er geht davon aus,
dass wir es in der modernen oder neoklassischen Okonomie mit einem ,umde-
finiert(en)” und ,instrumentalisierte(n)” Vernunftbegriff zu tun haben (vgl. ebd.:
182). Namlich mit einem Vernunftbegriff, der sich im homo oeconomicus findet,
also in der Verkorperung des Strebens nach Nutzen an sich selbst (vgl. ebd.:
173). Letztendlich stellt sich in der modernen Okonomie gar nicht die Frage
nach Vernunft, nach Ethik, denn ,das rationale Handeln (...) verarbeitet die ethi-
schen Anforderungen systematisch mit“ (ebd.: 181), anders gewendet: der
Gleichgewichtsmarkt ist Garant fur die Tauschmarktgerechtigkeit (vgl. ebd.).

Soweit Faust.
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Mechthild Seithe glaubt, dass fur viele Menschen einfach nur der Eindruck ent-
standen ist, dass hinter all diesen gesellschaftlichen Veranderungen eine quasi
naturgesetzliche Entwicklung stehen wirde, der wir hilflos ausgeliefert seien
(vgl. Seithe 2010: 65).
,und es entsteht der Eindruck, dass es, um zu uberleben, nur die eine
Chance gebe, mit den neuen Stromen zu schwimmen, sich anzupassen
und so moglichst schlau damit irgendwie zu Recht zu kommen* (ebd.:
65).
Meines Erachtens trifft dieser Satz die Befindlichkeit unserer Zeit. Genau bese-
hen stoRen wir unwillkarlich auf das kleine Woértchen ,schlau®, welches in dem
Zusammenhang aber eine groRe Bedeutung gewinnt. Schlau sein bedeutet sei-
ner Definition (vgl. wiktionary) nach ,um Wege wissend, seine Ziele dennoch zu
erreichen®. Um in unserer Zeit, in der zum Beispiel das Normalarbeitsverhaltnis
immer weiter zurickgedrangt wird, trotz alledem Uberlebensfahig und erfolg-
reich zu sein, wird vorausgesetzt, dass Menschen flexibel sind oder sich selbst
vermarkten kdnnen. Die flexible Anpassung und besonders die ,Selbstvermark-
tung“ konnen einerseits zum Erfolg im Arbeitsleben eines Menschen fuhren:
,Menschen mit guten und vielfaltigen Ressourcen materieller und sozia-
ler Art werden eher mit dieser Aufgabe fertig werden und kénnen so
madglicherweise tatsachlich in dieser Gesellschaft ,nach oben“ kommen
(ebd.: 69).
Andererseits ist zu bedenken:
,Fur die meisten Menschen ist die Aufgabe, sich selber wie ein Unter-
nehmer mit Blick auf den Markt flexibel und marktfahig zu halten, eher

eine Uberforderung, die fir sie lebenslangen Stress bedeutet” (ebd.).

Auch Sennet sieht in den Handlungen der Menschen auf dem Arbeitsmarkt ei-
ne groRe Gefahr fir die Identitatsbildung und die Konstitution sozialer Bezie-
hungen (vgl. Sennet 2000, S. 437). Die Familien konnen keine Planung ihrer
Lebensziele vornehmen, sondern mussen sich standig neuen Herausforderun-

gen stellen. Das kostet viel Kraft, Ressourcen und Durchhaltevermdégen.

Die Burger unserer Gesellschaft machen zunehmend schlechte Erfahrungen,
besonders auf dem Arbeits- bzw. Wirtschaftsmarkt. Diese Erfahrungen wieder-
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um fuhren zu einer Abnahme ihrer Selbstachtung. Sie flihlen sich nicht mehr
wichtig, nicht gebraucht. Durch diesen Mangel an Selbstachtung nehmen sie
demzufolge auch immer weniger Rucksicht auf andere. Genau hier stolden wir
wiederum auf moralische Fragen. Ist es vernunftig, wenn sich der Mensch
durch diese nicht hinterfragte Anpassung selbst Schaden zuflgt? Oder viel-
leicht in einem anderen Fall nicht darlUber nachdenkt, ob es gerecht ist, wenn
sein Handeln nur noch auf individuell rationales Verhalten und die eigene Nut-
zenmaximierung abzielt. Dann wirde die Aussage von Wolfgang Faust zutref-
fen, dass es in der modernen Okonomie zur Reduzierung der Vernunft und
Halbierung der Tugenden komme (vgl. Faust 2012: 180). An dieser Stelle
knupft Faust an Aristoteles an und wir bekommen die Anregung, uns genauer
damit auseinanderzusetzen, ob Tugend noch vorhanden oder bereits verloren
gegangen ist. Vielleicht ist sie nur verschuttet worden, so dass wir, wenn wir be-
reit waren, grof’e Anstrengungen auf uns zu nehmen, diese hochst erstre-
benswerte Tugend einer ,umfassenden Vernunft® wieder frei legen konnen. Da-
bei fuhrt uns, wie bereits gesagt, kein Weg an Aristoteles vorbei, denn er hat
grundlegende Einsichten zum tugendhaften Verhalten aufgestellt. Er beschreibt
das menschliche Leben und sein Handeln als Streben nach einem Ziel. Die Ta-
tigkeiten der Menschen streben nach dem Ziel des Guten. Gluck wird als obers-

tes Gut gesehen, vollkommen und allein genugend (vgl. Aristoteles 1999: 5 ff.).

Allerdings hangt es vom Charakter des Menschen ab, welche Ziele ihm als gut
erscheinen und seine praktische Vernunftigkeit bestimmt die Mittel zur Errei-
chung seiner Ziele. In dem Moment der Entscheidung zeigt sich nach Aristote-
les die jeweilige Vernunftigkeit des Handelnden. Er bestimmt die ,vorziehende®
Haltung als diejenige, die auf das Mittlere, auf den Kompromiss zielt. Die prakti-
sche Vernunftigkeit ermittelt, wie jemand die Ziele in seinem Handeln anstreben
kann. Die Tatigkeit, die der Mensch austiben muss, bezeichnet Aristoteles als
das Uberlegen, genauer gesagt: ,sittliche Einsicht hat der, welcher die Fahigkeit
zu richtiger Uberlegung besitzt“ (ebd.: 126).

, Ein Zeichen dafur ist, da® wir von sittlicher Einsicht auch bei denen

sprechen, die sie in bezug auf eine bestimmte Einzelheit bekunden,

wenn sie sich also klug abwagend verhalten haben in Hinsicht auf ein

wertvolles Endziel, ... (ebd.).
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Allerdings ist der Handelnde ,auf sich selbst gestellt und muss blicken auf die
Erfordernisse des Augenblicks® (ebd.: 145). Er muss selbst entscheiden, was
das Richtige fur ihn ist. Fur diese Entscheidung steht ihm kein konkretes Wis-
sen zur Verfugung. Das richtige Urteil kann sich nur durch Wahrnehmung von
Situationen bilden. Das wiederum passiert erst durch viele Erfahrungen, die
dann wiederum die Fahigkeit zur Wahrnehmung verbessern kann und somit die
richtige Entscheidung des Handelnden erreicht. Aristoteles beschreibt: ,durch
ihre Erfahrung ein ,Auge’ bekommen, um die Dinge richtig sehen zu kénnen®
(ebd.: 126). Letztendlich aber konkretisiert sich die Handlung vom abstrakten
Denkakt. Das bedeutet: dass das gute Handeln nur gelingen kann, wenn man
tatig wird, wenn man etwas in die Tat umsetzt. Damit verbunden genugt es e-
ben nicht, wenn man nur ein gutes Denken pflegt. Aristoteles will hier zum Aus-
druck bringen, dass die gute innerliche Haltung allein nicht ausreicht, um der
ethischen Kardinaltugend, namlich dem Gerechtigkeitsanspruch zu genugen.
Mit anderen Worten: Gerechtigkeit vollzieht sich nicht im Denkakt, sondern in

der Handlung, Gerechtigkeit bedeutet Sozialitat.

Damit erweitert sich die Perspektive um die gesellschaftliche Dimension. Dem-
entsprechend fugen Autoren wie GroBmann und Perko hinzu, dass wir uns heu-
te zu Recht auch auf Aristoteles in der Diskussion Uber Sorge/Flrsorge in unse-
rer Gesellschaft beziehen kdnnen. Fur ihn bedeutet:

... als tugendhaft zu gelten: es muss die Handlung den eigenen Res-

sourcen entsprechen und passend auf die konkreten Bedingungen der

Situation reagieren® (vgl. Grolmann, Perko 2011: 142).
In der Aussage kommen zwei konkrete Gesichtspunkte zum Tragen. Als Erstes
stellt Aristoteles die Frage: Wie ist das Verhaltnis der Aufmerksamkeit fur die
Bedurfnisse der Anderen im Nahbereich der eigenen Lebenswelt zum Umgang
mit der Unterstitzung und Hilfe fir entfernte Andere? Vom Standpunkt seiner
Tugend aus betrachtet halt Aristoteles das der Allgemeinheit zugute kommende
fur besser als das ,Geben“ an die nachsten Angehdrigen. Als zweiten Ge-
sichtspunkt sieht er die Angemessenheit der Unterstitzung, die gegeben wird.
Diese sollte in einer richtigen Balance stattfinden, namlich nicht zu kleinlich,
wiederum immer die eigenen Ressourcen im Blick behaltend (vgl. ebd.: 143 f.).

Allgemein auf unsere Zeit bezogen bedeutet dies, in der jeweils konkreten Situ-
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ation angemessen zu handeln. Speziell fur die Soziale Arbeit ergibt sich hieraus

die Frage: Wer soll Was in welchem Malde tun? Damit zu moglichen Antworten.

Okonomisch zu handeln bedeutet: ein bestmégliches Resultat mit optimalem
Einsatz der Ressourcen (Zeit, Geld, Personal) zu erbringen. Genau diese Ziele
verfolgt auch die Soziale Arbeit. Aber die derzeitige ,Einsparpolitik®, die darauf
beruht, allein die Kosten zu senken, konnen wir nicht als rationelles Handeln
bezeichnen. Es kann nicht das einzige Kriterium sein, flr eine soziale Mal3-
nahme als erstes die finanziellen Mittel zu reduzieren, um diese effizienter zu
machen. Diese einseitig verstandene Okonomie endet meist nur in Leistungska-
talogen oder Fallpauschalen. Diese Vorgaben ,von oben® entpuppen sich im
Allgemeinen nicht als effizient, sondern im Gegenteil eher als sozial unvertragli-
che Handlungen. In einer Gesellschaft mussen einerseits die Kosten flr die
Bewaltigung anstehender Aufgaben in von ihr gesetzten Grenzen gehalten
werden. Die Kosten mussen sich rechnen lassen. Aber andererseits ist zu be-
denken, dass die Hohe der Ausgaben nicht nur davon abhangig ist, wie reich

die Gesellschaft ist, sondern wie viel ihr die einzelnen Menschen wert sind.

Kostenreduzierung und Kontrolle waren eher neoliberales Denken: Hier wird
Soziale Arbeit ausschlieBlich an seiner Wirtschaftlichkeit gemessen, nicht aber
an den Werten, die sie auch einbringt, namlich gesellschaftliche und humane
Ideale. Mit derzeitigen Mitteln, die angeblich zu mehr Effizienz verhelfen sollen,
wird etwas verkauft als Effizienzsteigerung — ist es aber nicht! Deshalb muss
aulerst genau nachgedacht werden: Welche 6konomischen Kriterien lassen
sich in die Soziale Arbeit integrieren? Im Gegensatz zu rein marktwirtschaftli-
chen Kriterien muss Soziale Arbeit weitergehende Differenzierungen vorneh-
men. Damit meine ich: Wenn zum Beispiel ein Unternehmen Personal entlasst,
handelt es sich haufig nur um wirtschaftsstrategische Uberlegungen, die wenig
oder keine Rucksicht nehmen auf das jeweilige Schicksal der Betroffenen. So-
ziale Arbeit hingegen fragt in ihrer Arbeit genau nach diesen Menschen, um sie
in der jeweiligen Situation zu unterstutzen und zu begleiten. Demzufolge kann
sie sich nur damit auseinandersetzen, wie Ziele, Mittel und Methoden abzu-
stimmen sind. Es wird keine direkte Kosten-Nutzen-Analyse maoglich sein, weil

der Humanwert, den Soziale Dienste leisten, nicht messbar ist. Gut wirtschaften
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heit doch aber: Kénnen die getroffenen Entscheidungen auch entsprechend

verantwortet werden? Die kurze und knappe Antwort von Wendt sagt alles:
,o0zial wird Verantwortung getragen und entsprechend (,gerecht’) ent-
schieden® (Wendt 2000: 62).

Demzufolge ist weiterhin zu fragen, ob die verfugten Einsparungen in und an
der Sozialen Arbeit immer 6konomisch sinnvoll waren und sind. Vermutlich ver-
stecken sich dahinter politische Entscheidungen, welche mit dem Etikett ,6ko-
nomische Sachzwange® deklariert werden. Dennoch bietet sich hier fir die so-
zialarbeiterischen Fachleute auch die Chance fur einen offensiven Umgang mit
einer Okonomie fiir Soziale Arbeit:
Wer aulier ihnen kann die Moglichkeiten und Grenzen sozialarbei-
terischen/-padagogischen Handelns aufzeigen und die 6konomischen
Sachzwange als das entlarven, was sie in der Regel sind: ,Schutzbe-
hauptungen zur Verschleierung politischer Entscheidungen® (vgl. Finis
Siegler 2009: 179)?

Aber grundsatzlich ist festzustellen: Soziale Arbeit kostet Geld. Somit sind
zwangsweise Kriterien der Okonomie enthalten. Wenn nun der Grofteil einer
Ressource (Geld, Personal) wegfallt, wie soll dann das System der professio-
nellen Sozialen Arbeit noch funktionieren? Wir mussen weiterhin bedenken,
dass nicht in allen Bereichen der Sozialen Arbeit 6konomische Faktoren Einzug
halten kdnnen, eben nicht nach Leistung und Wirkungsfaktoren abgerechnet
werden kann. Es ist nicht moglich, Beziehungsaufbau und Flrsorge gegenlber
unseren Mitmenschen in Zahlen zu fassen. Wir kdnnen nur Strukturen ins Auge
fassen und somit nach Arbeitsablaufen, Inhalten oder Zustandigkeiten innerhalb
sozialer Organisationen fragen. Eine gute soziale Organisation braucht optimale
Strukturen, welche nur durch ein gut funktionierendes Management zu steuern
sind. Das Management in sozialen Einrichtungen ermdglicht die Handlungsfa-
higkeit, um gesetzte Ziele und Visionen umsetzen zu konnen. Dafur braucht es
geeignete Mitarbeiter, die auch 6konomisches Denken nicht ausschliel3en. Es
lohnt sich also eine Investition in gute Sozialmanager. Ein guter Manager muss
dabei besonderen Wert auf seine Personalplanung legen, um die individuellen

Starken und Fahigkeiten seiner Mitarbeiterlnnen optimal einsetzen zu kdnnen.
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Somit steht die Aufgabe, uns nicht gegen Okonomie zu stellen, aber auch nicht
die einseitige Denkweise zuzulassen, die allein den Kostenfaktor im Blick hat.
Wie schon angesprochen: Gesucht ist eine vernunftige, eine lebensdienliche

Okonomie, eine Okonomie, die Soziale Arbeit auch gelingen Iasst.

Zur Vereinbarkeit von Okonomie und Sozialer Arbeit kénnen wir abschlieRend
zusammenfassen: Es geht darum, aus der 6konomischen Denktradition heraus
Fragen an die Soziale Arbeit zu stellen. Diese Fragen sollen sich beziehen auf
den Umgang sowohl mit knappen Ressourcen einerseits, als auch mit den Kili-
enten bzw. Nutzern der sozialen Dienste andererseits. Denn diese beiden Sei-
ten einer Medaille sind nicht zu trennen. Die Bedurfnisse der Menschen zu be-
friedigen und somit individuelle und soziale Wohlfahrt zu generieren, braucht
den Einsatz von dkonomischen Ressourcen. Finis Siegler fasst demnach zu-
sammen:

,Das okonomische Paradigma bietet alternative Erklarungen fur Handeln

und Entscheiden unter restriktiven Bedingungen in der Sozialen Arbeit®

(Finis Siegler 2009: 202).

Im nachsten Kapitel mochte ich dazu Ubergehen, welche Voraussetzungen da-

zu notwendig sind.

2.3.2 Zu den 6konomischen Voraussetzungen einer gelingenden Sozialen
Arbeit
In ihrer historischen Entwicklung ist Soziale Arbeit schon immer an der Schnitt-
stelle zwischen Individuum und Gesellschaft anzutreffen. Durch prekare Ver-
haltnisse wie Arbeitslosigkeit und Armut ist der soziale Zusammenhalt in unse-
rer Gesellschaft zunehmend gefahrdet. Jetzt ist Soziale Arbeit gefragt! Sie
muss sich ihre Ziele wieder verstarkt vor Augen fuhren und sich 6ffentlich neu
positionieren. Sonst begibt sie sich in die Gefahr, dahingehend beschuldigt zu
werden, dass sie sich ihrer Verantwortung einer gerechteren Gesellschaft, wel-
che die Integritat ihrer Mitglieder stutzt, entziehe. Soziale Arbeit ist selbst Teil
der sozialen, politischen und 6konomischen Wirklichkeit - die gesellschaftlichen
Verhaltnisse sind die Grundlage ihrer Arbeit. Somit kann es nicht wundern, dass

Soziale Arbeit oft zur Kritikerin eben dieser gesellschaftlichen Verhaltnisse wird.
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Aber andererseits hat sie bisher keine durchschlagende Veranderung von pre-
karen Zustanden herbeifuhren kdnnen.
Woran konnte dieses Dilemma nun liegen? Ein Grund sind die sich zu schnell
verandernden Gesellschaftsprozesse, aber auch die eher unklaren Konzepte
fur politisch-6konomisches Handeln der Sozialarbeiterinnen tragen ihren Teil
dazu bei. Der Prozess des Versuches einer Professionalisierung von Sozialer
Arbeit dauert jetzt schon Uber 20 Jahre an und man kann feststellen:
. ... dass es der Sozialen Arbeit bis heute nicht gelungen ist, sich effek-
tiv als Gestalterin des Sozialen zu etablieren und damit auf eine Integritat
und Teilhabe ermodglichende und sozial gerechte Gesellschaft hinzuwir-
ken“ (ebd.: 89).

Neben vielen anderen fragt auch Regula Dallenbach, was Soziale Arbeit
braucht, um die anstehenden hochkomplexen Problemstellungen bearbeiten zu
konnen. Sie meint, dass Soziale Arbeit einerseits Innovation ihrer Organisati-
onsformen und Verfahren und andererseits Innovation als Moment zur Gestal-
tung braucht (vgl. Dallenbach 2011: 89 f.).

Eine genauere Betrachtung zeigt, dass bereits in den frihen Theoriebildungen
deutlich wird, dass sich Soziale Arbeit schon immer nicht nur als Integrations-
instanz, sondern auch als Gestalterin von Lebensbedingungen verstanden hat.
Allerdings wurde in der neoliberalen Zeit der Vorwurf laut, dass sie sich als
,=Handlangerin der kapitalistischen Gesellschaft® (ebd.: 93) produziere. Diese
marxistische Analyse der gesellschaftlichen Verhaltnisse fihrte meiner Mei-
nung nach dazu, dass Soziale Arbeit in den Verdacht geriet, keine gesell-
schaftliche Gestaltungskraft erlangen zu kéonnen: weder in Theorie noch in
Praxis. Anknupfend an die marxistische Gesellschaftsanalyse stellt Hollstein
fest, dass keine sozialarbeiterische Intervention die kapitalistischen Rahmen-
bedingungen selber angreifen und verandern kann, denn ,dieses Potential be-
sitzen nur die 6konomische Entwicklung in ihrer Immanenz und die an sozia-

lem Wandel interessierten Massen® (Hollstein 1973: 22).

Tatsachlich sehe ich die grole Gefahr, dass Soziale Arbeit keine gesellschaftli-
chen Verhaltnisse verandern wird, sondern vielmehr ihrerseits zur Stabilisierung
bestehender Missstande beitragt, etwa in Form von Ausgrenzung (vgl. Heime o.

a.). Auch muss beachtet werden, dass durch soziale Arbeit gesellschaftliche
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Verhaltnisse nicht verandert werden konnen. Immer noch konzentriert sich das
Kapital in nur wenigen Handen, bestimmen Konzerne die 0konomischen Struk-

turen unserer Marktwirtschaft.

Interessant ist, dass die Theorie des Marxismus seine Bedeutung weitest-
gehend verloren hatte. Doch seit einiger Zeit wird sie fur Untersuchungen der
Beweggrunde gesellschaftlicher Verhaltnisse und ihrer Machtstrukturen wieder-
entdeckt, aber sie nimmt keinen grundsatzlichen Einfluss auf neuere Konzepte.
Um aber die Gestaltung des Sozialen professionell anzupacken, waren ver-
starkt gesellschaftstheoretische und gesellschaftspolitische Untersuchungen
notwendig. Dabei muss sich Soziale Arbeit vergewissern, welche Moglichkeiten
in sozialen bzw. gemeinschaftlichen Lernprozessen bestehen, um zu mehr Ge-

rechtigkeit und Solidaritat zu verhelfen.

In diesem gesellschaftsanalytischen Kontext sind auch Habermas und Thiersch
zu nennen. Bereits 1981 entwarf Jurgen Habermas seine Gesellschaftstheorie,
in der er System und Lebenswelt im Zusammenhang betrachtete. Darauf auf-
bauend entwickelte Hans Thiersch, einer der bedeutendsten Vertreter der The-
orieentwicklung, sein Konzept einer alltags- und lebensweltorientierten Sozialen
Arbeit. Es besagt, dass es um das Verstehen und die Rekonstruktion der le-
bensweltlichen Verhaltnisse von Adressatinnen geht, um die damit verbunde-
nen Probleme und Aufgaben. Andererseits ist sehr wohl der jeweilige gesell-
schaftliche Kontext, in dem Alltag und alltagliches Handeln stattfindet, kritisch
zu hinterfragen (vgl. Thiersch 1986: 12). Dieses ganz nah an der Praxis orien-
tierte Handlungskonzept hat einen wichtigen Grundstein flr die Professionali-
sierung Sozialer Arbeit gelegt. Die Tatigen in dem Zwischenbereich von 6ko-
nomisch bestimmter Sozialpolitik und lebensweltlich gebundener Sozialisation
mussen diese Spannungen erkennen und versuchen, eine Balance in ihrer Ar-
beit zu finden. Die Praxis der Arbeit findet im Lebensfeld der Adressatinnen
statt, in welchem Okonomische, Okologische und kulturelle Dimensionen be-
rucksichtigt werden mussen. Um einen ,gelingenden Alltag” (nach Thiersch)
herzustellen, muss materieller sowie immaterieller Rat gegeben werden. Somit
hat die Bearbeitung der Aufgabe beziehungsweise die Erbringung der Leistung

einen 6konomischen Bezugsrahmen (vgl. Wendt 2004: 66).
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,Wirtschaften heil3t die rationale Weise, verfiigbare Mittel zweckmé&Big zu

verwenden“ (ebd.).
Die Bewaltigung individueller Lebenspraxis soll durch Soziale Arbeit unterstitzt
werden, wobei die bereitgestellten offentlichen Mittel verantwortlich eingesetzt
werden. Die Optimierung der individuellen Lebensflihrung zeigt seine Auswir-
kungen auf individual- und gesamtwirtschaftlicher Seite. Als Erklarung eignen
sich hier zum Beispiel EingliederungsmaRnahmen zur Verminderung von Ar-
beitslosigkeit oder das Schaffen von Kinderbetreuungsplatzen zur Wiederein-
gliederung von Mdttern in die Erwerbstatigkeit. Hier zeigen sich immer deutli-

cher die Zusammenhange von sozialen und wirtschaftlichen Tatbestanden.

Thiersch tritt offensiv an die Soziale Arbeit heran und fordert sie auf, als Repra-
sentantin sozialer Gerechtigkeit im Sozialstaat hervorzutreten und zur Gesell-
schaftskritikerin zu werden, besonders in Zeiten, wo von sozialen Problemen
abgelenkt wird und zunehmend sozialstaatliche Leistungen abgebaut werden
(vgl. Thiersch 2002: 17).

Auf der einen Seite weicht hier Thiersch offensichtlich von der marxistischen
Analyse ab. Auf der anderen Seite definiert er eindeutig die grundlegende Ori-
entierung der sozialarbeiterischen Tatigkeit, aber es fehlt ein Ansatz zu deren
Umsetzung: Wie soll Soziale Arbeit die komplexen Anforderungen umsetzen?
Unsere Lebenswelt ist eingebettet in ein System, welches sich heute - in der
Postmoderne - immer differenzierter und komplexer entwickelt. Vor allem die
technischen und wissenschaftlichen Entwicklungen eilen in einer rasant zu-
nehmenden Geschwindigkeit voraus, so dass die Menschen immer haufiger in
Schwierigkeiten geraten, diesen Entwicklungen kognitiv logisch und auch mora-
lisch zu folgen. Ich behaupte, dass wir Menschen genau durch diese viel zu
schnell ablaufenden Veranderungen nicht hinterherkommen in der umfas-
senden Entwicklung unseres Bewusstseins. Durch den haufig dominierenden
Zwang, unsere okonomischen Bedurfnisse erfullen zu mussen, verlieren wir oft
viel Kraft fur gleichzeitige Uberlegungen nach unserer moralisch-ethischen Ge-

sinnung.

Wie kann nun Soziale Arbeit an genau dieser Schnittstelle zwischen dem Sys-
tem und der Lebenswelt agieren? Die Forderung der Personlichkeit hin zu ei-
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nem ,gelingenden Alltag” ist abhangig von den herrschenden Rahmenbedin-
gungen der Sozialpolitik, welche in unserer Zeit eben sehr 6konomisch ausge-
richtet sind. Aber immer mehr Stimmen werden laut und fragen nach, ob Sozia-
le Arbeit das derzeit vorherrschende wirtschaftliche Sachzwangdenken in ihrer
Tatigkeit integrieren sollte — ich meine: wohl eher nicht! Vielmehr schliefl3e ich
mich Fausts Argumentation an, was zu tun ist, namlich dass

.eine methodische Verséhnung von 6konomischer Rationalitat und ethi-

scher Vernunft notwendig ist” (vgl. Faust 2012: 183).

Bei der Suche nach einer wirklich ,passenden Okonomie“ in Sozialen Or-
ganisationen stof3en wir deshalb unumganglich auch auf Peter Ulrich. Sein
Standardwerk ,Integrative Wirtschaftsethik — Grundlagen einer lebensdienlichen
Okonomie* liefert bedeutende Ansatzpunkte zur Einfiihrung eines verniinftigen
Wirtschaftens auch in Sozialen Einrichtungen. Deshalb widme ich das nachste
Kapital vollstandig den bedeutenden Arbeiten von Ulrich, denen ich lebhaften

Zuspruch beimesse.

2.3.3 Zur Bedeutung der Wirtschaftsethik nach Ulrich fur eine gelingende
Sozialwirtschaft

In Zeiten einer Finanz- und Wirtschaftskrise wird die Kritik an der vorherr-
schenden Marktwirtschaft laut. Aber Krise kann auch Umbruchszeit bedeuten,
in denen wegweisende, moglicherweise epochale Weichenstellungen fallig
werden (vgl. Ulrich 2010: 13). Durch die Unzufriedenheit der Blrger beginnt ein
Nachdenken, wie unser Zusammenleben neu gestaltet werden soll, um den Kri-
terien einer lebenswurdigen Gesellschaft wieder gerecht werden zu konnen. Bei
der Begrindung oder Neuorientierung unseres Denkens und Handelns stof3en
wir unwillkirlich wieder auf unsere ethisch-moralischen Grundsatze.
Daran anknupfend sagt Ulrich:
,Die ethisch-vernunftige Kritik richtet sich nicht gegen eine produktive
Marktwirtschaft, wohl aber gegen ihre Ubersteigerung zu einer totalen
Marktgesellschaft, die alles, unser ganzes Leben und auch die Politik,
der Sachlogik des Marktes unterwirft* (ebd.).

Die Frage: ,Welche Wirtschaft wollen wir?“ fuhrt Ulrich zur Verantwortung der

Blrgerinnen und Burger einer Gesellschaft. Alleiniges Konsumstreben kann
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doch nicht das Ziel eines erflllten, sinnvollen Lebens sein. Er mahnt, dass sich
die historisch anstehende Neuorientierung in unserem Wirtschaftsdenken auf
sinnvolle Zweckorientierungen und legitime Grundsatze richten sollte (vgl. ebd.:
14). Um sich als Blrger in der modernen Wirtschaft gut orientieren zu kénnen,
muss sich der Einzelne selbst Fragen zu seinem Lebensentwurf und ob dieser
gesellschaftlich vertretbar ist, stellen. Solche Uberlegungen sind vom Grundge-
danken her ethische Fragestellungen. Hier schlief3t sich der Kreis, denn:
.der Versuch, sich im Wirtschaftsdenken vernlnftig zu orientieren, ist al-
so von Grund auf ein Vorhaben wirtschaftsethischer Orientierung” (ebd.:
15).
Somit sieht er in uns allen ,Wirtschaftsbirger (ebd.), die sich vernunftig und

verantwortungsbewusst ihrer gesellschaftlichen Verantwortung stellen.

Damit sind wir mitten im Feld der Sozialen Arbeit. Anknupfend an Thiersch kann
nun erganzend festgestellt werden, dass Soziale Arbeit als Gerechtigkeitsrep-
rasentantin und Gesellschaftskritikerin die Aufgabe hat, an Ulrichs geforderter
Neuorientierung mitzuwirken. In Anlehnung an Ulrich: Es geht nicht darum,
dass Soziale Arbeit nicht wirtschaftlich arbeiten und nicht gemanagt werden
muss. Aber sie darf sich nicht kritik- und fraglos der vorherrschenden Marktlogik
unterwerfen. Gefordert ist, dass sich Soziale Arbeit ihrer besonderen Doppelpo-
sition (wieder) bewusst wird: Sie steht zwischen ékonomischen und klientenbe-
zogenen Anforderungen, zwischen dem Einkommen der Organisation und dem
Auskommen der Klienten. Auch wenn sich dieses Spannungsverhaltnis nicht in
den nachsten Tagen losen lasst, zumindest nicht bei den genannten gesell-
schaftlichen Rahmenbedingungen, so ist doch ersichtlich, dass Soziale Arbeit
zwischen Institutionen und Klienten vermitteln muss. Diese Position einer Ver-
mittlerin, so scheint mir, pradestiniert Soziale Arbeit (wieder) einen Dialog zwi-
schen wirtschaftlichen und ethischen Positionen in Gang zu setzen. Ausgangs-
punkt hierzu sind (berufs-)ethische Fragestellungen. Aufgabe ware es, daraus
wirtschaftliche Weichenstellungen fur die Soziale Arbeit, also sozialwirtschaftli-
che Weichenstellungen zu entwickeln. Fur die Umsetzung in sozialen Organisa-
tionen brauchen dazu alle Beteiligten eine gemeinsame Vision und klare Struk-
turen; meines Erachtens lasst sich nur so dieses Vorhaben erflllen. Folglich ge-
langen wir zur Bedeutung des Managements im Sozialen Bereich, worauf ich

mich in den folgenden Kapiteln beziehen werde.
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3. Das Sozialmanagement

3.1 Die Entstehung des Managements im Sozialwesen

Der erste Entwurf fUr einen Managementansatz wurde bereits in den 1980er
Jahren von Bernd Maelicke vorgelegt. 1992 hat dann Joachim Merchel von drei
Sozialmanagementkonzepten gesprochen, die aber durch die rasanten Ent-
wicklungen der nachfolgenden Phase ab den 1990er Jahren nicht beibehalten
werden konnten (vgl. Wohrle 2012: 173).

Armin Wohrle beschreibt die Phase als eine ,revolutionare Umbruchsituation®
(vgl. ebd.). Es zeigen sich Auswirkungen der Globalisierung, der Weltmarkt be-
findet sich im Umbruch und die Europaische Gemeinschaft muss sich in diesem
neu ausrichten. In Deutschland entwickelt sich zunehmend eine Wachstumskri-
se in der Wirtschaft. AuRerdem steigt die Arbeitslosigkeit und die Uberalterung
der Gesellschaft kommt immer mehr zum Tragen. Die Finanzierung der sozia-
len Leistungen gerat stark ins Schwanken und die Suche nach neuen Modellen
drangt sich in den Vordergrund. Das Wohlfahrtssystem wird in Frage gestellt.
Georg Horcher hat die Begrundungen dafur aufgezeigt und diese zeigen starke
Beruhrungspunkte zum neoklassischen Ansatz: Der Sozialstaat werde in Zeiten
der Globalisierung weiterhin fur den gesellschaftlichen Zusammenhalt ge-
braucht, aber er musse aus Grunden des globalen Wettbewerbs neu organisiert
werden (vgl. Horcher 2011: 49). Die Betonung liegt hier auf Wettbewerb. Es
herrscht eine zunehmende Aktivierung der Bevdlkerung durch ,Férdern und
Fordern®“. Das heil3t: Jeder muss selbst Anstrengungen unternehmen, um zu
,2aberleben® und wird aul’erdem fur alle seine Handlungen sowie fur sein Schei-
tern beispielsweise auf dem Arbeitsmarkt selbst verantwortlich gemacht. Diese
LAktivierung“ und Ubertragung der Verantwortung auf die Person selbst soll zur
Wettbewerbsfahigkeit eines jeden Einzelnen beitragen, um sich in der globali-

sierten Gesellschaft behaupten zu kdnnen.

Auch das Steuerungssystem der offentlichen Verwaltung und der Organi-
sationen, die soziale Leistungen erbringen, wurde umgebaut. Es wurde ver-
sucht, die Formalburokratie in der 6ffentlichen Verwaltung durch ein Modell der
betriebswirtschaftlichen Steuerung zu ersetzen (vgl. Wohrle 2012: 173). Zu

denken ist hier beispielsweise an die ,Neue Steuerung®.
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Es entstanden kritische Debatten, die die Gefahr einer ,Okonomisierung*, auch
,BWL-isierung“ genannt (vgl. Schmidt-Grunert 1996: 30-43), fur die Soziale Ar-
beit darstellen. Die Legitimation 6konomischer Kalkile und somit auch die Be-
deutung vom ,Management des Sozialen“ wurden stark in Zweifel gezogen.
Obwonhl in den kritischen Debatten nicht klar erkennbar ist, auf welche Ge-
sichtspunkte sich die Kritik beziehen soll. Liegen die Schwierigkeiten im Nach-
weis der Wirkungen von sozialen Hilfeleistungen? Oder zielt die Kritik direkt auf
die konsequente Anwendung 6konomischer Faktoren in den Bereichen Sozialer
Arbeit, in der sie sich auf der zwischenmenschlichen, geistigen und humanen
Ebene bewegt? Verstandlicherweise kann die zuletzt genannte Kritik zu Recht
erhoben werden. Gerade dort, wo Soziale Arbeit Nachstenliebe zeigt, Bezie-
hungen aufbaut oder auch erst nur nachdenkt, scheint kein Platz fur Kosten-
denken Ubrig. Diese Arbeit Iasst sich nicht vorausplanen, erst recht nicht be-
rechnen. Dort braucht Soziale Arbeit Freiraume. Denn wie schon Richard Sen-
net sagte:
-Wie aber kénnen langfristige Ziele verfolgt werden, wenn man im Rah-
men einer ganz auf das Kurzfristige ausgerichteten Okonomie lebt? Wie
konnen Loyalitaten und Verpflichtungen in Institutionen aufrechterhalten
werden, die standig zerbrechen oder immer wieder umstrukturiert wer-
den? Wie bestimmen wir, was in uns von bleibendem Wert ist, wenn wir
in einer ungeduldigen Gesellschaft leben, die sich nur auf den unmittel-
baren Moment konzentriert” (Sennet 2000: 12).
Daraus ergibt sich: Um wirklichen Bestand zu haben, brauchen soziale Bindun-
gen Zeit, die wir zunachst in gewissem Mal3e ,verschwenderisch® einsetzen, um
nach einem langeren Prozess Befriedigung durch Erfolg zu erfahren. Diese Er-
fahrung hat somit an langerem Bestand gewonnen und gewinnt damit an Nach-
haltigkeit.

Trotz alledem konnen sich die Organisationen Sozialer Arbeit den neuen Vor-
gaben nicht mehr entziehen. Die Soziale Arbeit muss die entstandene Distanz
zu ihren 6konomischen, finanziellen, rechtlichen und organisatorischen Rah-
menbedingungen und Nachbardisziplinen Uberwinden (vgl. Schwarz 2007: 16).
Eine Abwehrhaltung fuhrt auf der Seite der Organisationen und auch auf der
der Leistungsempfanger zu keinerlei positiven Ergebnissen.
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Vor allem sollte die Soziale Arbeit unbedingt die zahlreichen Angebote der Mo-
dellentwicklungen nutzen. Es ist seit Mitte der 1990er Jahre eine umfassende
Theorieentwicklung zur Sozialwirtschaft entstanden. Allerdings liegt noch ein
(mehr oder weniger) weiter Weg vor uns, bis so etwas wie ein komplettes

Denkgebaude entstanden ist.

3.2 Die Aufgaben und die neuen Herausforderungen an das Management

Sozialmanagement ist eine neu gefundene Antwort auf zunehmenden Druck an
soziale Organisationen. Sie mussen ihre Entscheidungen, Handlungen und Hil-

feleistungen legitimieren und entsprechende Wirkungen nachweisen.

In Zeiten immer knapper werdender Ressourcen und dem Anwachsen sozialer
Probleme in der Gesellschaft, drangt sich zu Recht die Frage auf, ob die jewei-
lige soziale Institution ihre Existenzberechtigung nachweisen kann. Sich Uber
einen Nachweis des Erfolges legitimieren zu mussen ist nachvollziehbar. Wei-
terhin ist es notwendig, dass die Einrichtung aufzeigt, welche Ressourcen sie
fur ihr Handeln und Durchflihren der Prozesse bendétigt, und vor allem, ob sie
damit diszipliniert umgehen kann. Einerseits kann sich Soziale Arbeit dieser
Wirkungsorientierung nicht mehr entziehen, andererseits werden Grenzen bei
den Versuchen, die Wirkung nachzuweisen, deutlich sichtbar. Allerdings fuhrt
die immer kritischere Bewertung der Dienstleistungsqualitat nach dem Wirk-
samkeitskriterium dazu, dass Konsequenzen flur das Management sozialer und
personenbezogener Dienstleistungen gezogen werden mussen, denn allein die
gesetzliche Grundlage reicht fur die Legitimation nicht mehr aus (vgl. Kettiger,
Schwander 2011: 131).

Aber: Die Gefahr der Okonomisierung besteht darin, dass es nur um Effizienz
der okonomischen Rationalitat von Kosten und Nutzen geht. Soziale Arbeit soll
ihre Effektivitat durch messbare Daten nachweisen. Okonomische Begriffe hal-
ten an vielen Stellen Einzug. Doch stark zu bedenken ist: Im Gegensatz zum
Wirtschaftsbereich ist das Verhaltnis von Fachlichkeitskriterien und 6konomi-

scher Rationalitat spannungsvoller. Trotz alledem sagt Klaus Schellberg:
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,Mittlerweile setzt sich die Tatsache durch, dass 6konomische Denkkate-
gorien und Handlungsinstrumente auch in sozialen Organisationen an-
wendbar sind“ (Schellberg, 2012: 149).
Die spezifischen Phanomene von Organisationen der Sozialen Arbeit in der
Okonomie werden mittlerweile in verschiedenen Bereichen lbernommen, so
dass die Entwicklung einer spezifischen Betriebswirtschaft fur So-
zialunternehmen maoglich wird (vgl. ebd.: 164). Allerdings sieht Schellberg bei
der Umsetzung in der Praxis ein gro3es Problem. Er argumentiert dazu: Die
Sozialarbeiterlnnen kdnnten dieses 6konomische Denken nicht vereinbaren mit
ihren bisherigen Denkmustern, die sich eher an menschlichen Bedurfnissen ori-
entierten. Auf der anderen Seite stehen die FUhrungspersonen, die eher aus
der reinen Betriebswirtschaftslehre kommen. Die Spannungen und Reibungs-
verluste zwischen der Verwaltung, dem Management und dem Arbeitsbereich
verscharfen sich. Es muss dementsprechend zu einem Anndherungsprozess
kommen, namlich einerseits aus 6konomischer, andererseits aus sozialarbeite-
rischer Sicht. Dieser Schritt scheint mdglich zu sein, denn soziale Organisatio-
nen kommen an einer ,guten* Okonomie nicht vorbei. Der 6konomischen Ver-
antwortung der ihr Uberlassenen Ressourcen, wie etwa Zuschusse, Leis-
tungsentgelte kann sie sich nicht entziehen und dessen ist sich Soziale Arbeit
auch bewusst. Die neuen Herausforderungen liegen dabei auch im Erkennen,
dass soziale Organisationen sich nicht so sehr von anderen Unternehmen un-
terscheiden.
Schellberg spricht davon, dass ,der Mythos der Einzigartigkeit sozialer
Organisationen in der 6konomischen Landschaft durchbrochen werden
soll“ (ebd.: 149).
Er stellt in seinem Beitrag deutlich dar, dass Sozialunternehmen zwar Be-
sonderheiten aufweisen, aber die Unterschiede zu anderen Unternehmen nicht
gravierend sind. Damit will er herausstellen, dass es auf Grund dessen maoglich
sein muss, betriebswirtschaftliche Managementlehre auch auf die Besonderhei-
ten der Sozialen Organisationen zuzuschneiden. Dazu stellt Schellberg einige
ausgewahlte Aspekte zur Funktionsweise und Rahmenbedingungen einer Oko-
nomie im Sozialen Bereich dar. Dies meint er allerdings zu verstehen als
JAufforderung zu einer weiteren Diskussion und Erganzung ...“ (ebd.:
150 ff.).
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Organisationsentwicklung muss durch die sozialpolitischen Entscheidungen in
einem anderen Blickwinkel gesehen werden. Die alten Modelle, in denen eher
auf Prestigestreben gesetzt wurde, funktionieren nicht mehr. Die neuen 6kono-
mischen Anforderungen, aber auch die neuen Steuerungssysteme der Sozialen
Arbeit verlangen nach adaquaten Methoden. Die reine Anwendung von sozial-

technokratischen Konzepten kann nicht die Losung sein.

3.3 Qualitatssicherung und Qualitatsmanagement

Die betriebswirtschaftliche Sprache soll die Fachkrafte daran erinnern, dass so-
ziale Dienstleistungen auch finanziert werden mussen und sie sollen sich nicht
nur gegenuber den Klientinnen verantwortungsvoll fihlen, sondern auch fur die
Finanzierung und somit die Lebensfahigkeit ihrer Einrichtung Verantwortung
ubernehmen. Dadurch soll sich betriebswirtschaftliche Rationalitat entwickeln.
Den Fachkraften wird unterstellt, nach Engelhardt auch zu Recht,
.--. dass innerhalb der sozialen Einrichtungen beachtliche Ressourcen
brach liegen, die aktiviert und eingesetzt werden konnen® (Engelhardt
1995: 59).
Er geht davon aus, dass durch Umstellung von Fehlbedarfsfinanzierung auf
Leistungsfinanzierung und damit verbundene Budgetierung die Aktivierung der
Ressourcen vorangetrieben wird. Ob sich die Methode als gelingend erweisen

kann, wird noch zu prufen sein.

Durch die Zunahme der Anforderungen in Bezug auf Management und Fuh-
rungsqualitdt sehen sich die Mitarbeiterinnen haufig in ihrer Tatigkeit Uberfor-
dert. Die geaulierten Befurchtungen der Mitarbeiterinnen,
., ... dass Wertigkeiten und methodische Ansatze der Klientenarbeit zu
kurz kommen kénnen und Effizienztiberlegungen geopfert werden mus-
sen” (Meinhold/Matul 2011: 57) stehen zu Recht im Raum.
Denn:
.,Manchmal entsteht der Eindruck, dass das, was lange Zeit nicht ge-
macht wurde, jetzt umso rascher nachgeholt werden soll. Fir dieses
,Nachholen’ werden vor allem betriebswirtschaftliche Instrumente heran-
gezogen“ (ebd.).
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FUr mich stellen sich die Fragen: Geht es wirklich um eine Optimierung der
fachlichen Effektivitat? Oder geht es hierbei eher um Effizienz der okonomi-
schen Rationalitat von Kosten und Nutzen?
.Im Zuge von Sparzwangen und Verwaltungsmodernisierungen wurden
neue Finanzierungsgrundlagen flr soziale Dienste erarbeitet. Anstelle
der bisherigen Zuwendungen werden zunehmend mit den Anbietern so-
zialer Dienste Leistungsvertrage abgeschlossen oder soziale Leistungen
als Produkte ausgeschrieben und an den leistungsfahigsten Bewerber
vergeben® (ebd.: 37).
Solche Prozesse erinnern eher an marktwirtschaftliche Ausschreibungen, in
denen die einzelnen Leistungserbringer in einem konkurrierenden Kampf ste-
hen, um sich zu behaupten. Der Kampf um die Legitimation der einzelnen An-
bieter ist bereits eine Krafte zehrende Aufgabe geworden. Hinzukommend
. ---- Sehen sich die Anbieter sozialer Dienste einem wachsenden Wett-
bewerb ausgesetzt, der von den Fachkraften bislang ungewohnte Fahig-
keiten in der AuRendarstellung und der Vermarktung der eigenen Leis-
tung erfordert” (ebd.).

Die Autoren sprechen zu Recht von ,Vermarktung®, denn um nichts anderes
geht es hier. Ein Sach- und Qualitatsbericht an die Geld gebende Instanz er-
weckt eher den Eindruck einer pauschalen Frage nach Kosten und Nutzen.
Somit kann der Geldgeber Druck ausiben, indem er nach einem Vergleich mit
einer anderen Einrichtung, die die gleichen sozialen Dienste mit weniger Res-
sourcen umsetzt, die Mittel kiirzt oder Personal einspart. Die Fachkrafte sehen
sich dadurch auch verstandlicherweise einem zunehmenden Konkurrenzdruck
ausgesetzt. Weiterhin ist fraglich, ob ein Qualitatsnachweis Uberhaupt zu er-
bringen ist. Der groRte Teil der Betroffenen bzw. der Nutzerlnnen kdnnen nicht
oder nur sehr begrenzt beurteilen, welche Hilfen oder sozialen Dienste fur sie
notwendig und letztendlich auch noch besonders hilfreich sind. Letztendlich wa-
re nur eine abschlieRende Auswertung sinnvoll, um festzustellen, ob die er-
brachte Leistung zu einer Problemminderung, noch besser zur Losung beitra-
gen konnte. Wiederum ist zu bedenken, dass die Nutzer bzw. Klienten der sozi-
alen Arbeit nicht die Einzigen sind, die ihre Erwartungen in Bezug auf eine qua-
litatsgerechte Erbringung der Leistung stellen. Sowohl die Geld gebende In-
stanz sowie besonders auch die Mitarbeiterinnen stellen ihre Anforderungen.
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So wie sich die Anspruchsgruppen im Einzelnen wesentlich unterscheiden, so
mussen demzufolge auch ihre Erwartungen und Anspriche sehr unterschied-

lich ausfallen.

Verwaltungsmafige, betriebswirtschaftliche und organisatorische Aufgaben
nehmen in Sozialer Arbeit einen zunehmend hohen Stellenwert ein. Doch wie
kann die fachliche Kompetenz fur die entsprechenden sozialpadagogischen

Aufgaben standhalten?

Im vorhergehenden Abschnitt lautete die Arbeitshypothese, dass wir an dem
betriebswirtschaftlichen Denken nicht vorbei kommen. Jetzt erweitere ich diese
These um die Frage, ob es Uberhaupt moglich ist, diese neuen Anforderungen
im Arbeitsalltag zu bewaltigen. Ist nicht bereits die entsprechende Tatigkeit in
den vielfaltigen Bereichen und Tatigkeitsfeldern der Sozialen Arbeit anspruchs-
voll genug? Ist nicht schon bisher, auch immer die Frage aufgeworfen wurden,
ob nicht noch mehr Mittel (Geld, Personal) eingesetzt werden mussten? Sind
wir hier bereits in einer Sackgasse gelandet und sind die bisherigen An- und
Uberforderungen der Mitarbeiter im Sozialen Bereich nicht schon prekar ge-
nug? Und letztendlich die alles entscheidende Frage: Ist bei all dem Kos-
tendenken noch Platz und Raum in den Koépfen der Menschen fur moralisch-
ethische Verantwortung? Viele Fragen, verschiedene Sichtweisen und differen-
zierte Herangehensweisen erfordern nunmehr Antworten und das Aufzeigen

von Konzepten bzw. Modellen.

Die folgenden Beispiele aus der Praxis werden nochmals den Sachverhalt ver-
deutlichen, dass bisherige Konzepte zur Verbesserung der Qualitat noch keine
adaquaten Ansatze darstellen, um den Belangen einer gelingenden Sozialarbeit

nachhaltig gerecht zu werden.

3.3.1 Das DRG-System im Gesundheitswesen

Die Einflhrung des diagnosebezogenen Fallpauschalensystem (Diagnosis-Re-
lated Groups = DRGs) gilt als die folgenreichste einzelne Versorgungsreform
des deutschen Gesundheitswesens der letzten Jahrzehnte. Alle Leistungen des
Krankenhauses sollen einheitlich definiert, pauschaliert und vergltet werden.

Die Einfuhrung des Fallpauschalengesetzes erfolgte schrittweise seit 2003 und
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ihr vorrangigstes Ziel war und ist die Kostenreduktion bei gleich bleibender oder
sogar steigender Versorgungsqualitat. Vom Grundgedanken her beinhaltet das
DRG-System die Aufforderung, Ressourcen sparsam einzusetzen. Aber bereits
vor seiner Einflihrung wurden besonders von der Arztekammer Berlin Stimmen
laut, dass sich eine einseitige Orientierung des neuen Versorgungssystems an
Kosteneinsparungen sich als gefahrlich in Bezug auf die Versorgung der Pati-

enten erweisen konnte.

Glinther Jonitz, Prasident der Arztekammer Berlin beméngelt den rein dkono-
mischen Ansatz, namlich die Zahl der Betten zu dezimieren und dadurch die
Rendite zu steigern. Der Blick auf die Ergebnisse aus der Sicht der Patienten
wulrde ganzlich fehlen (vgl. Jonitz 2012, zit. n. Albrecht, in: Zeit Magazin, Nr. 21,
S. 24).
Strausberg kommentiert im Deutschen Arzteblatt:
,ES Uberrascht, dass ein vor allem unter volkswirtschaftlichen Gesichts-
punkten interessantes Vergutungssystem so wirkungslos geblieben ist.
Es wird daher hochste Zeit, die Effekte der DRG-Einflihrung in Deutsch-
land wissenschaftlich zu diskutieren® (Strauf3berg 2009).
Aber Uberrascht es wirklich? In Deutschland gab es zu viele Krankenhauser, so
dass die Kommunen in Finanzierungsschwierigkeiten gerieten. Das neue Ab-
rechnungssystem sollte dabei helfen, die Zahl der Betten zu senken. Durch den
damit ausgelosten Wettbewerb zwischen den Kliniken, die ihren Bestand si-
chern wollten, wurden interne Aktivitaten erzeugt, die sich zunehmend negativ
auf die Versorgung der Patienten und auf die Arbeitsbedingungen der Pflege-
krafte auswirkte. Fur die Klinik ging es nur noch um abrechnungsfahige Ein-
griffe, aber nicht, ob sie dem Patienten etwas bringen.
Die Studie des Forschungszentrums der Universitat Bremen (Januar 2011)
stellt einige erschreckende Ergebnisse zu Folgeerscheinungen des DRG-Sys-
tems vor:
Jm Zuge der Okonomisierungstendenzen im Krankenhaussektor wer-
den Pflegekrafte als diejenigen Trager variabler Kosten betrachtet, uber
die Einsparpotenziale realisiert werden konnen® (Braun/Klinke/Muller/
Rosenbrock 2011: 17).
In der Zeit von 1995 bis 2008 wurden knapp 46.000 Vollzeitpflegestellen in bun-
desdeutschen Akutkrankenhdusern abgebaut. Die Verringerung der Zahl der

33



Arbeitskrafte bekam mit der Einflhrung der DRGs noch mal einen spurbaren
Schub. Die angespannte Personalsituation fuhrte zu Risiken und Einschran-
kungen in der Versorgungsqualitat. Ein grof3er Teil der befragten Pflegekrafte
beklagen unter anderem, dass die in ihrer Beweglichkeit stark eingeschrankten
Patienten nicht mehr so oft mobilisiert werden konnten wie es medizinisch not-
wendig gewesen ware (vgl. ebd.). Allerdings zeigen sich die Auswirkungen
auch beim Personal selbst. Durch Arbeitsverdichtungen kommt es immer haufi-
ger zu krankheitsbedingten Fehlzeiten wegen Uberlastung und andererseits

auch zu Uberlegungen, aus dem Beruf auszusteigen (vgl. ebd.).

Im deutschen Gesundheitswesen geht es zunehmend um die Kostenfrage. Es
wird eher die Menge vergutet und nicht die Qualitat der Behandlung. Womit wir
abermals bei der Frage nach ethisch-moralischen Werten angekommen sind.
Vergessen wir alle Humanitat und fragen nur noch nach der Wirtschaftlichkeit?

Auf dem Hauptstadtkongress 2012 im ICC stand die grundsatzliche Frage zur
,Wertorientierung im Gesundheitswesen® zur Debatte. Professor Urban Wie-
sing, Direktor des Instituts fur Ethik und Geschichte der Medizin an der Uni Tu-
bingen, erntete den gréfldten Zuspruch fir seine anschaulichen Ausfuhrungen
zu Werte und Moral im Gesundheitswesen:

,Der Patient muss voraussetzen kénnen, dass Arzte ihm helfen wollen,

sie also moralisch handeln® (Wiesing 2012).
Weiterhin erklarte der Medizinethiker Wiesing den individuellen (!) Nutzen des
Patienten zum obersten Ziel arztlichen Handelns (vgl. ebd.). Allerdings ist es
fur mich schon sehr verwunderlich, im Jahre 2012 solche an sich banalen Aus-
sagen treffen zu mussen. Ich bin davon ausgegangen, dass diese moralischen
Denkweisen bereits in den Kopfen verankert sind. Auf einem Kongress solche
grundlegenden Ziele im Gesundheitsbereich zur Diskussion stellen zu mussen,

zeigt uns wieder einmal ein erschreckendes Bild unserer Gesellschaft.

Nach der Bearbeitung der Neuerungen im Gesundheitswesen mit dem Bezug
auf die ethischen und moralischen Werte, komme ich nun zur Sozialen Arbeit

in der Kinder- und Jugendhilfe und die hier neu eingefuhrten Konzepte.

3.3.2 Das Sozialraumbudget in der Kinder- und Jugendhilfe
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Mit der EinfGhrung des Sozialraumbudgets sollten in Anlehnung an das Konzept
der Sozialraumorientierung die Ressourcen in einem Sozialraum, wie zum Bei-
spiel Aktivierung und Beteiligung der Wohnbevolkerung dahingehend genutzt
werden, um zukuUnftige ,Falle“ erst gar nicht entstehen zu lassen oder zumin-

dest nicht in bisherigen hohen Zahlen.

Die teuerste Erziehungshilfe ist die stationare Unterbringung. Bisher wurde die-
se Hilfe nach dem Einzelfall gewahrleistet. Die Entscheidung zwischen am-
bulanter und stationarer Unterbringung erfordert eine hoéchst anspruchsvolle
fachliche Kompetenz. Selbst, wenn diese Voraussetzung vorliegt, kann der Er-
folg der Hilfe nicht hundertprozentig gesichert werden. Die Entscheidung kann
immer zu ungunsten des Kindes oder Jugendlichen ausfallen. Viele Faktoren
mussen in so einem Fall bedacht werden, so dass immer auch Fehler auftreten
konnen. Sowohl fachliche Fehler oder auch menschliches Versagen sind mog-
lich. Es ist sicherlich auch vorgekommen, dass Entscheidungen im Nachhinein
hatten revidiert werden mussen, dies aber durch eine bereits erfolgte Kostenzu-
sage oder auch -absage nicht mdglich war. Der &ffentliche Trager legt eine be-
stimmte HOhe eines Budgets fur einen Sozialraum fest, so dass die Trager die
Hilfeleistungen nach Kostenkriterien einordnen mussen. Logischerweise wer-
den aufwendige Mallnahmen vorerst zurtickgestellt, um das festgelegte Budget
nicht sofort zu strapazieren. Ein hoher Hilfebedarf im Einzelfall misste dement-
sprechend ganz abgewehrt werden, weil er Uber das Verhaltnis des Budgets hi-
nausgeht. Die Idee der Sozialraumorientierung wird in ein Spannungsverhaltnis
zwischen fachlichem Entwurf und der Erfullung von wirtschaftlichen Aspekten
gesetzt. Mit der EinfUhrung des Sozialbudgets drangt sich immer mehr der Ge-

danke ans ,Kostensparen® auf.

Weiterhin ist die HOhe des Budgets auch abhangig vom Wohlwollen des 6ffent-
lichen Tragers. Also wie viel ist er bereit, auszugeben. Womit ich wiederum bei
meiner Frage bin: Wie viel Wert legt unsere Gesellschaft noch auf Sorge und
Flrsorge um ihre Menschen, besonders der Schwacheren unter ihnen? Zu Be-
ginn betonte ich bereits, dass ein Staat die Hohe der Sozialausgaben nicht nur
daran festlegt, wie reich er ist, sondern wie viel ihm die Menschen wert sind. In
Zeiten einer Wirtschafts- und Finanzkrise stellt man sich zusatzlich die Frage,

wofur Gelder zukinftig ausgegeben werden sollen. Haufig sehe ich, dass fur
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Banken oder bestimmte Unternehmen grof3e Summen vom Staat so selbstver-
standlich bereitgestellt werden, dass sich meine Befurchtung abermals bestatigt
- Werteprioritaten haben sich in unserer Gesellschaft stark verschoben. Macht
und Geld gehen moralischen Werten und Normen, wie Gerechtigkeit und Fuir-
sorge weit voraus.
,Ein Budget, das Ausgaben unumstoRlich festschreibt, gleicht einer
Planwirtschaft, die sich so starr verhalt, dass sie nicht einmal in der Lage
ist, sich realen Entwicklungen und Veranderungen anzupassen® (Seithe
2010: 92).

3.3.3 Erganzende Beispiele und Aussagen aus der Praxis

Gerade auch im Bereich der Pflege sind Beispiele fir ein ,angebliches” Quali-
tatsmanagement zu nennen, die nur auf Kriterien von Effizienz abzielen. Die
minutiose Abrechnung von Tatigkeiten in der Pflegedokumentation kann keine
Verbesserung der Qualitat erzielen, sondern kommt eher einer Standardisie-
rung der Arbeitsablaufe gleich. Diese Vorgaben gleichen einer Taylorisierung
der Sozialen Arbeit. Es geht um Optimierung aller Prozesse, so wie wir das
Vorgehen aus der Industrie kennen, welche immer nur das Ziel einer Gewinn-

erhéhung anstrebt.

Weiterhin ist an die kurzfristigen Projektfinanzierungen in vielen Bereichen der
Sozialen Arbeit zu denken. Das Fachpersonal, welches immer mehr befristete
Arbeitsvertrage in Kauf nehmen muss, gerat zunehmend unter Erfolgsdruck.
Die Motivation der Mitarbeiterinnen geht verloren, weil sie nach einer mihsa-
men Aufbauzeit bereits wieder den Ort verlassen mussen. Dabei ist auch zu
bedenken, dass ein fachliches Qualitatsmerkmal verloren geht, namlich das der

Kontinuitat.

An allen Beispielen ist zu erkennen, dass vorrangig von finanziellen Mitteln ge-
sprochen wird, sich aber kaum Hinweise Uber Verbesserung von Qualitat oder
fachlichen Standards finden lassen. Aufgrund dessen mochte ich in den folgen-
den Kapiteln bedeutende Aspekte und Modelle fur Qualitatssicherung in sozia-

len Organisationen darlegen.
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3.3.4 Bedeutende Aspekte zur Qualitatssicherung

Wir haben gesehen, dass ein zu eng gefasster Qualitatsbegriff in die ,Okonomi-
sierungs-Falle” fuhrt. Das verlangt von uns nunmehr die intensive Auseinander-
setzung, was Qualitat in der Sozialen Arbeit ausmacht. Dabei sto3en wir auf
Marianne Meinhold, die sich bereits intensiv mit dem Begriff ,Qualitat* ausei-
nandersetzt. Sie versucht in ihren Beitragen, Klarheit in das Begriffschaos zu
bringen und Wege aufzuzeigen, unter welchen Bedingungen soziale Dienstleis-

tungen einen Qualitadtsnachweis erbringen konnten.

Den Begriff ,Qualitatssicherung® kennen wir bereits seit vielen Jahren aus der
Industrie, wo Verfahren zur Beschreibung der Qualitat von Produkten entwickelt
wurden. In diesen Kontrollverfahren ging es hauptsachlich um Vermeidung von
Fehlern, um die Wirtschaftlichkeit der Produktion zu fordern. Aber:
.Im Unterschied zur Produktion von Gegenstanden geht es in der Sozia-
len Arbeit (...) primar nicht um eine effiziente, Fehler vermeidende Ges-
taltung der Arbeitsprozesse, sondern darum, Fehler — das heildt, das
Nicht-Gelingen von Interventionen — Gberhaupt zu entdecken und daraus
zu lernen® (Meinhold 2012: 243).

Meinhold fuhrt uns zu dem Begriff ,Qualitatsentwicklung” (ebd.), der in den Fel-
dern sozialpadagogischer Arbeit eine hdhere Aussagekraft bekommt. Es geht
darum, seine eigene Arbeit genau zu beschreiben, zu Uberprifen und bei Be-
darf auch zu berichtigen. Diese Tatigkeit der Fachkraft beschreibt Meinhold als
,forschender Praktiker” (vgl. ebd.: 244), welcher sein Handeln hinsichtlich sei-
nes Nutzens zur Erreichung der Ziele reflektiert. Dazu gehért auch ein gewisser
Mut der Mitarbeiterlnnen, sich einzugestehen, dass bestimmte Handlungsrouti-
nen nicht mehr angebracht sind. Denn wenn wir in der Sozialen Arbeit zu einer
gelingenden Qualitatsentwicklung gelangen wollen, ist das Hinterfragen nach
dem Sinn unseres Tuns nunmehr das Allerwichtigste. Das setzt allerdings vor-
aus, dass sich vorher in einem Dialog Uber fachliche Vorstellungen, Ziele und
Handlungsweisen ausgetauscht und uber die wichtigsten Schritte der padago-
gischen Arbeit geeinigt wird. Meinhold sagt:

,<Qualitatsarbeit heif’t einen Standpunkt zu beziehen und sich angesichts

unterschiedlicher Erwartungen zu positionieren® (ebd.: 63).
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Um die Orientierung in diesem ,Kraftfeld unterschiedlicher Qualitatsanspriche®
(vgl. ebd.: 59) zu erleichtern, bendtigt Soziale Arbeit Fuhrungskrafte, die sich
den neuen Anforderungen stellen. Erst auf der Grundlage der Kenntnis der un-
terschiedlichen Interessen der Anspruchsgruppen kann eine verantwortungs-
bewusste Steuerung der Prozesse innerhalb der Organisation beginnen. Be-
sonders die Mitarbeiterinnen bendtigen Wertschatzung. Im gemeinsamen Dia-
log Uber Ziele und Methoden und im Umgang mit ihnen, muss es maoglich sein,
verschiedene Meinungen zuzulassen. Erst diese Anerkennung und das entge-
gengebrachte Vertrauen ermdglichen eine motivierte Bereitschaft zum zielorien-
tierten und fachlichen Handeln. Die Zielerstellung umfasst mehrere Teilschritte.
Ausgehend von Wirkungszielen sind Leistungs- und Leistungserstellungsziele
abzuleiten. Erst danach sollte Uber die erforderlichen Ressourcen entschieden
werden (vgl. ebd.: 71). Letztendlich aber reicht die ,gute Haltung“ (vgl. Aristote-
les) nicht aus, denn erst im Handeln zeigt sich die Glaubwurdigkeit.

~WVenn Werte in einer Organisation wirksam werden wollen, mussen sie
nicht nur in den Kopfen der fihrenden Personen verankert sein, sondern
sich in den Prozessen und Strukturen einer Organisation abbilden®
(Schneider 2010: 118).

Von den qualitativen Anforderungen an alle Mitarbeiterinnen in der Sozialen Ar-
beit nun noch einmal zu den bisher entwickelten Managementkonzepten und
der Frage: Ist in einer zunehmenden Debatte von Okonomisierung, ,Spar-
zwang“ und den Verlusten unserer Werte Uberhaupt noch ein verninftiges Den-
ken Uber angemessene Konzepte in der Sozialen Arbeit moglich? Anscheinend
schon, denn die Theorieentwicklung fir Managementkonzepte fur und in der
Sozialwirtschaft hat sich den grof3en Herausforderungen klar gestellt. Sie ver-
sucht, neue Handlungsansatze aufzuzeigen, die sich der besonders schwieri-

gen Situation stellen kdbnnen und werden.

Armin Woéhrle sagt:
LAlle Interessierten, die sich zum Thema melden, sollten auch zu Wort
kommen* (Wohrle (Hg.) 2012: 10).

In seinen drei aktuellen Banden ist es ihm gelungen, uns eine umfangreiche Li-

teratur vom Stand der Konzeptentwicklung vorzulegen. Allerdings beschreibt er
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diesen Prozess als hoch komplex und bei weitem noch nicht abgeschlossen,
was beim Sichten der Bande bestatigt wird. Das breite Spektrum und die diffe-
renzierten Herangehensweisen der Autoren lassen einerseits hoffen, dass da-
mit der Durchbruch zu einer generellen Offnung fiir das Thema geschaffen
wurde. Aber auf der anderen Seite ist sich Wohrle der Schwierigkeiten bewusst,
wenn er aullert:

.Bereits an der Art und Weise, wie gegenwartig Material zusammenge-

tragen und gesichtet wird, kann Kritik angebracht werden® (ebd.).

Aus den vielfaltigen Beitragen und Konzeptvorstellungen mochte ich im Folgen-
den auf nur zwei Modelle eingehen. Ich habe mir die beiden Autoren ausge-
wahlt, weil deren Konzepte meinem Anliegen sehr nahe kommen: dem Mana-

gementansatz fur eine gelingende Sozialarbeit.

3.4 Das Darmstadter Modell

Marlies W. Frose behauptet: ,Die Schere zwischen vielfaltigen Aufgabenstel-
lungen und den knappen finanziellen Mitteln fuhrt dazu, dass sich die Einrich-
tungen nicht mehr ohne fundiertes Managementwissen fuhren lassen“ (Frose
2012: 206). Sie meint weiterhin, dass daflr klassische Management-
Instrumente nicht mehr ausreichen. Die zunehmende Komplexitat von Anforde-
rungen lasst deshalb auch Fuhrungskrafte an ihre eigenen Grenzen geraten.
Auch sie bemangelt den Zeitdruck, die stetigen Veranderungen der rechtlichen
Grundlagen und die veranderten Konkurrenzbeziehungen. Die sich immer
schwieriger gestaltenden Arbeitsbedingungen auch in der Fihrung sozialer Ein-
richtungen burgen eventuell zunehmende Gefahren in Bezug auf die Durchset-
zung ihrer Interessen. Dem Konkurrenzdruck standzuhalten, dirfte sich ausge-
sprochen schwierig darstellen (vgl. ebd.: 206 ff.). Die Auswirkungen kdnnen wir
taglich in unseren Medien verfolgen. Steuerskandale, Missmanagement, Unter-
schlagung von Steuergeldern sowie Korruption stehen auf der Tagesordnung
und es scheint nicht aufzuhdéren. Allerdings ist die Empdrung und Enttaduschung
nur von kurzer Dauer und zu Recht spricht Eck davon, dass

,eine erstaunliche Naivitat des gebildeten Publikums bezuglich der real

existierenden gesellschaftlichen, politischen und wirtschaftlichen Verhalt-

nisse“ existiere (Eck 2007: 11, zit. n. Frose 2012: 214).
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Aber die zunehmenden Gefahren, die von Fihrung und Leitung von Organisati-
onen ausgehen, sind fur viele hochstwahrscheinlich unuberschaubar. Zu Recht
wird auf die erschreckende Erkenntnis des Bundeskriminalamtes verwiesen,
dass rund ein Drittel aller Wirtschaftsdelikte von Mitgliedern des Topmanage-
ments begangen werden (vgl. Dammann 2007: 96; Grunwald 2006: 6, zit. n.
ebd.: 215). Um diesen prekaren Verhaltnissen entgegenzuwirken, muss sich
dringend mit den Begriffen Fuhrungsverstandnis und Management neu ausei-
nandergesetzt werden. Hierbei sind keine besonderen Betrachtungen fur Sozi-
almanagement zu unterscheiden. Entscheidend ist nur, dass in der Praxis der
Anspruch und die Wirklichkeit an Fuhrungsqualitat weit auseinander gehen. In
dem Dilemma, welches es aufzuldsen gilt, herrscht aber ein uniberschaubares
Chaos. Haufig wird in den angebotenen Management-Trainings nicht unter-
schieden zwischen Fuhrungsverstandnis und Management (vgl. Frose 2012:
216).
Im Gegensatz zu Schellberg, der auffordert, zu erkennen, dass soziale Organi-
sationen sich nicht so sehr von anderen Unternehmen unterscheiden und es
demzufolge moglich sein muss, eine betriebswirtschaftliche Managementlehre
auf soziale Organisationen zuzuschneiden, meint Frose: Es geht nicht um die
Unterscheidung, in welcher Organisation oder welchem Unternehmen qualitativ
gehaltvolle FUhrungsarbeit geleistet wird, sondern wie diese Arbeit von den je-
weiligen Personen verstanden und umgesetzt wird. Auf den Punkt gebracht,
geht es ihr um das Menschenbild einer FUhrungskraft, um die Entwicklung zu
einer verantwortungsbewussten Personlichkeit:

~Wer gut fihren will, muss wissen, wie und warum man in welchen Situ-

ationen so und nicht anders reagieren kann“ (ebd.: 220).

Allerdings sollte man nicht davon ausgehen, dass Menschen immer angemes-
sen handeln. Denn ich frage: Wer bestimmt eigentlich, was in der jeweiligen Si-
tuation genau zu tun ist? Menschen kdnnen nicht perfekt sein. Aber auch fest-
gefahrene Handlungsmuster fuhren in die Enge, denn es stehen immer ver-
schiedene Sachverhalte zur Debatte, die demzufolge unterschiedliche Ent-
scheidungen verlangen.

Das Darmstadter Management-Modell bietet dafir einen Ansatz. Es bezieht

sich nicht primar auf eine soziale Organisation, sondern wird in dem Darmstad-
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ter Studiengang vermittelt, welcher FUhrungskrafte flr verantwortliche Gestal-

tung der Organisationsprozesse qualifiziert.

3.5 Konzept des entwicklungsorientierten Managements

,Der Ausgangspunkt der Organisationsgestaltung im Entwicklungsorien-
tieten Management ist der durch wachsende Umweltkomplexitat
sprunghaft steigende Bedarf an Systementwicklung zur Sicherung der
Problemldsefahigkeit von Organisationen® (Klimecki 2004: 919, zit. n.
Grunwald 2012: 191).

Es geht um das Aufbrechen starrer Strukturen in Organisationen. Die bisher
oftmals falsch verstandene Organisationsentwicklung zeigte sich in einer ratio-
nalen Gestalt- und Planbarkeit innerhalb der Prozesse.

Im Konzept des Entwicklungsorientierten Managements, nachfolgend kurz EOM
genannt, geht es darum, die Organisationen zu befahigen, ihren eigenen Auf-
bau, die Ablaufe und Entscheidungsprozesse und die eigene Kultur standig zu
optimieren, um so die neuen Anforderungen bewaltigen zu kdnnen. Dabei wer-
den zwei Dimensionen klar herausgestellt: Organisationen stellen sich zum ei-
nen die Frage, welche Losungen mdglich sind und zum anderen, ob diese Ent-
scheidungen auch verantwortbar sind (vgl. ebd.: 191). Um die Entwicklungs-
kompetenz sozialer Systeme zu starken, mussen innerhalb der Organisation
Kraftreserven angelegt werden. Dabei stehen Lernmodelle im Mittelpunkt, die
besonders die Aktivierung der eigenen Ressourcen zur jeweils problemgerech-
ten Bewaltigung ihrer Aufgaben anstrebt. Wie soll das funktionieren? Das EOM
stellt dazu drei grundlegende Aspekte in Aussicht.

Es geht zu allererst um die besondere ,Bedeutung von kollektiv geteilten Wert-
und Sinnorientierungen® (ebd.: 193).

Es geht darum, die gemeinsame Abstimmung Uber bestimmte Werthaltungen
zu ermdglichen und den Handlungen in der jeweiligen Organisation einen ge-
wissen Sinn zuzuordnen. Das konzipierte Leitbild muss dann der Offentlichkeit
zuganglich gemacht und konsequent vertreten werden. Damit wird im Konzept
des EOM die aulerordentliche Bedeutung von ,Unternehmenskultur® her-
ausgestellt (ebd.: 99).
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,Erst auf der Basis der Kenntnisse von Starken und Schwachen einer
Unternehmenskultur kdnnen gezielte Managementpraktiken und geeig-
nete GestaltungsmalRnahmen ausgewahlt bzw. entwickelt werden”
(Sackmann 2002: 117, zit. n. ebd.).
Der zweite Aspekt im EOM bezieht sich auf die Umsetzung der Aufgabe unter
der MalRgabe der ,Flexibilisierung“ nicht nur in struktureller Art, sondern auch
auf kognitiver Ebene. Die Lernprozesse bei der Entwicklung von Organisationen
bestehen demnach darin, auf der Basis der Reflexion und Diskussion der be-
stehenden Kultur, die Wirkungen abzuschatzen und wenn nétig, Veranderun-
gen zu ermitteln. Der Prozess, welcher Veranderungsnotwendigkeit entwickelt,
setzt dann wiederum den Raum frei, der zur Neuorientierung und somit zu einer
Kurskorrektur fihren kann (vgl. ebd.: 194). Der Aufbau und die Entwicklung ei-
ner Organisationskultur kdnnen ein gemeinsames sinnstiftendes Handeln einer
Organisation formen. Schliel3lich finden wir bei den genannten Ablaufen die
Verbindung zu ethischen Fragen wieder. Hier ist die FiUhrungsaufgabe eindeutig
definiert, die notwendigen Rahmenbedingungen fur Lernprozesse innerhalb der
Organisation zu ermdglichen, besonders den Raum und die Zeit sicherzustel-

len.

Die dritte Gestaltungsperspektive des EOM legt ihren Fokus besonders auf
Personalfuhrung und -entwicklung.
,Diese Sichtweise betont, dass Managementaufgaben in organisationa-
len Systemen durch unterschiedlichste Akteure wahrgenommen werden
konnen“ (ebd.).
Hier kdnnen gewaltige Potentiale liegen, die Aktivierung der unterschiedlichen
Starken des Personals anzukurbeln, indem Verantwortungsbereiche auf unter-

schiedliche Akteure Ubertragen werden.

4. Zusammenfassung und Ergebnisse

4.1 Fazit
Die Zunahme globaler und volkswirtschaftlicher Probleme bedarf dringend einer
verstarkten politischen und gesellschaftlichen Verantwortung. Die Fortfuhrung

der gegenwartigen Praxis fuhrt uns immer weiter in (mehr oder weniger) ,chao-

tische Zustande®. Die ,Risikogesellschaft® (vgl. Beck) hat uns alle mitgerissen
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und wir schwimmen mit im Strom, manchmal ohne es merken zu wollen, wie
immer mehr neben uns untergehen. Immer mehr Menschen sind in ihren Hand-
lungsmoglichkeiten eingeschrankt und von gesellschaftlicher Teilhabe ausge-
schlossen. In zuklnftigen Aufgaben muss es um mehr Beteiligung an gesell-
schaftlicher Verantwortung gehen. Die dafur notwendigen Befahigungen herzu-
stellen oder wieder zu aktivieren ist eine grundlegende Aufgabe der Sozialen
Arbeit, welche sie aber nur in einem politischen und gesellschaftlichen Dialog

mitgestalten kann.

Wir verzeichnen eine zunehmende Vielfaltigkeit der Problemlagen und die
komplexen Anforderungen an Individuen steigen. Die Zukunft erscheint vielen
Blrgern unserer Gesellschaft als nicht planbar und die Lebenszufriedenheit
sinkt. Immer mehr Menschen fallen aus gesellschaftlichen Teilsystemen. Es
wird zunehmend sichtbar, dass auch die Soziale Arbeit nicht mehr ausreichend
realisieren kann, was sie sich zum Ziel und zur Aufgabe ihrer Profession ge-
setzt hat: namlich Gewahrleistung einer Integritat des Individuums und anderer-
seits die Aufrechterhaltung sowie Gewahrleistung von Solidaritat und Gerech-

tigkeit.

Unser Wirtschaftssystem zeichnet sich aus durch einen Markt, der von wettbe-
werbsgepragten Arbeitsanforderungen durchdrungen ist. Die einzelnen Indivi-
duen sollen quasi ihre Arbeitskraft selbst vermarkten. Dadurch erweitern sich
besonders die Spannungen fur das Handeln der Arbeitenden im Sozialen Be-
reich, denn sie finden sich selbst einerseits den Machtverhaltnissen ausgesetzt
und sollen sich andererseits um diejenigen kimmern, welche durch die Folgen
der modernen Marktwirtschaft aus dem ,gelingenden Alltag“ gerissen wurden.
Die Mitarbeiterinnen im Sozialen Bereich sind dem Kontrast, zugespitzt: dem
Widerspruch von Anforderungen und Erwartungen ausgesetzt. Sie befinden
sich inmitten eines Schauplatzes, in welchem sie sich mit fachlichen und markt-
okonomischen Anspruchen auseinandersetzen und die Bewaltigung dieser ho-
hen Anforderungen in eigener Verantwortung ubernehmen mussen.

Wir haben gesehen, dass ein Bedarf an neuen Verstandigungsprozessen ent-
standen ist und sich bereits viele Menschen, Sozialarbeiterinnen, Managerin-
nen, Wissenschaftlerinnen, Organisationen und Institutionen daran gemacht

haben, ihre Uberzeugungen und Uberlegungen fir alle zugénglich zu gestalten.
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Andererseits ist es aullerst wichtig, uns wieder unserer Natur eines moralisch

vernunftig handelnden Menschen bewusst zu werden.

Davon ausgehend méchte ich zu meiner eingangs gestellten Frage zurlickzu-
kehren, wie nun eine gelingende Soziale Arbeit mdglich ist. Die beiden Haupt-
ziele zu verwirklichen, braucht es einen Umschwung und neue Wege, die teil-
weise gar nicht so neu sind. Die Etablierung ihrer Profession muss direkt ange-
gangen werden. Als gesellschaftliche Gestalterin des Sozialen muss sie sich
ihre Arbeit am, fir und mit dem Menschen jederzeit bewusst machen. Eine
angstliche oder ablehnende Haltung der handelnden Personen kann nicht der
Weg sein. Soziale Arbeit muss sich den Herausforderungen stellen und jeder

Einzelne muss seine Haltung reflektieren.

Auf der anderen Seite stehen aber auch die Forderungen an unsere Wirtschaft,
sich wieder bewusst zu machen, dass sie nur ein Teilsystem der Gesellschaft
ist, sie nur im Gesamtsystem funktionieren kann. Es geht um eine sozial ver-
tragliche Wirtschaft, die allen Menschen ermoéglichen muss, ihre Bedurfnisse zu

befriedigen.

4.2 Ausblick

Von Sozialer Arbeit wird zunehmend ein 6konomischer Umgang mit den Res-
sourcen verlangt. Ich kann Schellberg nicht zustimmen, wenn er sagt, dass sich
soziale Organisationen nicht so sehr von anderen Unternehmen unterscheiden,
denn besonders in Beratungs- und Betreuungsprozessen stelle ich gravierende
Unterschiede fest. Hier gilt es: sozialvertragliche Konzepte und Instrumente zu
suchen. Die neuen 6konomischen Anforderungen, aber auch die neuen Steue-
rungssysteme der Sozialen Arbeit verlangen nach adaquaten Methoden. Die
reine Anwendung von sozialtechnokratischen Konzepten kann nicht die Losung
sein, sondern die Betriebswirtschaftslehre kann nur als Hilfsinstrument dienen.
Hier wiederum stimme ich Schellenberg zu, dass eine Beschaftigung mit 6ko-
nomischen Erklarungsansatzen den unterschiedlichen Akteuren flr realistische
Einschatzungen und das Finden neuer Formen der Interaktion helfen konnte.
Allerdings ist hierbei die entscheidende Frage:

Wer trifft die Entscheidungen und handelt? In jeder Entscheidung sind mo-

ralisch-ethische Werte enthalten, die sich nachher in der Handlung der Person
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niederschlagen. An dieser Stelle mdchte ich nochmals an den Moralphiloso-

phen Adam Smith erinnern, der uns eine grundlegende Zuversicht vermittelt,

denn:
,Mag man den Menschen fur noch so egoistisch halten, es liegen doch
offenbar gewisse Prinzipien in seiner Natur, die ihn dazu bestimmen, an
dem Schicksal anderer Anteil zu nehmen, und die ihm selbst die Gluck-
seligkeit dieser anderen zum Bedurfnis machen, obgleich er keinen an-
deren Vorteil daraus zieht, als sein Vergnigen, Zeuge davon zu sein
(Smith 1994: 1).

Daruber hinaus halte ich fest, dass die Vernunft der Menschen noch vorhanden
ist, etwas richtig zu erkennen, einzuschatzen und danach zu handeln. Was sie
allerdings bendtigen, sind Rahmenbedingungen, die vernlnftiges Arbeiten er-
moglichen. Hier geht die Forderung eindeutig an die politisch-wirtschaftlichen
Akteure. Es mussen endlich die Weichen gestellt werden fur eine ,vitale Markt-
wirtschaft“ (vgl. Ulrich) und die ,Zweite Phase der sozialen Marktwirtschaft (vgl.

Muller-Armack) sollte konsequent angegangen werden.

Weiterhin schliee ich mich Frose an, indem ich sage: Es muss in den Zielen
unserer bedeutsamen Sozialen Arbeit darum gehen, verantwortungsvoll, au-
thentisch und integer handeln zu kénnen. Ein Losungsansatz ware demnach
das ,Darmstadter Management-Modell®, in welchem das Menschenbild der Fuh-
rungskrafte im Mittelpunkt steht. Auch dem erweiterten Konzept eines entwick-
lungsorientierten Managements nach Grunwald liegen bedeutende Aspekte zu
Grunde. Denn unsere Zeit mit dieser Vielfalt, schnellen Veranderungen und Dy-
namik benotigt dauerhaft angelegte Wirkungsfahigkeiten. Um wirksames Sozi-
almanagement betreiben zu kdnnen, muss ein entwicklungsorientiertes Perso-
nalmanagement im Vordergrund stehen. Fur die Umsetzung der Denk- und L6-
sungsansatze braucht es gewisse Vorraussetzungen und entsprechende Per-
spektiven. Dabei denke ich besonders an den gemeinsamen Sinnbezug. Um
sich als eine gefestigte Einheit zu verstehen, muss unter Einbezug aller Betei-
ligten die Wahrheit immer neu gestaltet werden. Gemeinsam kann es gut gelin-
gen, die vermeintlichen Sachzwange als Tricks des immer noch vorherrschen-
den neoliberalen Denkens aufzudecken. Und ich kann Ulrich nur zustimmen,

dass wir unter Umstanden erheblichen Mut und Kraft bendtigen, um den Wider-
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standen zu trotzen. Aber der Weg lohnt sich, nicht mehr nur den eigenen Nut-
zen auszurechnen, sondern ganz nach Ulrich nach dem Vorsatz:
,ich fuhle Sympathie, also bin ich® (Ulrich 1995: 37) zu leben.

Nachdem wir verinnerlicht haben, dass dringend Veranderungen in Richtung
einer menschenwurdigen Gesellschaft notwendig sind, mussen wir jetzt die
Aufgaben offen und konsequent angehen. Die vorgestellten Modelle und Kon-
zepte werden uns dabei hilfreich sein. Nachdem wir durch unsere Sozialisation
bereits gewisse Voraussetzungen mitbringen, muss als nachstes in Ausbil-
dungs- bzw. Hochschulkonzepten der Sozialen Arbeit genug Raum und Zeit fur
ethische Uberlegungen geschaffen werden. Denn nur eine immer wiederkeh-
rende Reflexion und Auseinandersetzung mit Werten und vernlnftigen Zielen
kann zur Starkung der Fahigkeiten einer Personlichkeit beitragen. Ethische U-
berlegungen konnen allerdings nicht wie betriebswirtschaftliche Vorgange er-
lernt und umgesetzt werden. Ein guter Verstand beinhaltet bereits moralische

Denkmuster, die wir nur noch in unserem Handeln umsetzen mussen.

Es geht aber auch um die allgemeine Sensibilisierung der Menschen. Es geht
darum, wieder bewusster mit sich selbst umzugehen. Spatestens seit Aristote-
les beschaftigt sich die Menschheit mit ihrem Ursprung, ihrer Sittlichkeit, ihren
Tugenden. Nur wenn wir uns wieder selbst verstehen und lieben kénnen, unse-
re Integritat aufbauen, wird es uns leichter fallen, die richtigen Entscheidungen,
die in den meisten Fallen kollektiv verankert sind, zu treffen. Wir missen nur
gewillt sein, nicht nur das Liegen in der Sonne zu geniel3en, sondern Anstren-
gungen zu unternehmen, um wieder aufmerksamer und liebevoller miteinander
umzugehen. Faust drickt das (in Anlehnung an Merleau-Ponty) so aus: Diese
Anstrengungen sind der Preis, die der Mensch fur seine Menschlichkeit bezah-
len muss, weil er existiert, anstatt blo3 zu leben, weil er kein Kieselstein ist (vgl.
Faust 2012a: 122).

Ich bin mir allerdings schon im Klaren dariber, dass der Weg nicht einfach sein

wird, denn wie schon Bertolt Brecht sagte:

,Kein Vormarsch ist so schwer, wie der zuriick zur Vernunft.“
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