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menerweise alle gemeinniitzigen Beratungsstellen, die bisher in aller Regel kostenfrei
und ohne Biirokratie Biirgern in Lebensfragen Hilfe leisten, z. B. bei Fragen der Ehe
und Erziehung, Uberschuldung, gesundheitlichen Problemen, Schwangerschafts-
konflikten, durch kommerzielle Beratungsstellen ersetzt werden, kénnten sich nur
noch Einkommensstarke Rat und Hilfe einkaufen, wihrend Sozialschwache entwe-
der ganz darauf verzichten oder biirokratietriachtig Antrige an Sozial- und Jugend-
dmter usw. auf Gutscheinerteilung stellen miifiten. Sozialschwache kénnen sich
zumeist auch nicht als »Kunden« betitigen. weil sie wenig »Kunden-Souverinitit«
besitzen.

Es zeigte sich auch, dafl einige Arbeitsfelder sozialer Arbeit praktisch nicht markt-
bzw. wettbewerbsfihig sind, wenn esum Hilfen fiir Personen und Gruppen mit beson-
ders hohen Belastungen und hohem Betreuungsbedarf geht, z. B. fiir Obdachlose,
Wohnungslose, Zigeuner, Aids- und Krebskranke usw., wie alle Beratungsstellen,
weil sie sich kommerziell nicht rechnen.

Auflerdem sind erfahrungsgemiafl gewerbliche Trager williger zur Rationierung sozia-
ler Dienst mit der Folge von Sozialstaats- und Standardabbau, was eine zumindest
indirekte Sogwirkung auf gemeinniitzige Trager ausiibt. Staat und Gesellschaft miis-
sen sich also fragen, ob sie sich den Luxus erlauben konnen, gemeinniitzige Dienste
der Wohlfahrtsverbinde mit hohen humanen und finanziellen Negativ-Folgekosten
einzuschrinken und ihren besonderen Status zu verschlechtern.

" Profit-Center in Non-Profit-Organisationen

Michael Schrader, Bochum

Grenzen und Méglichkeiten der Ubernahme dieses Konzeptes aus der Erwerbswirt-
schaft

Mit der Entdeckung der iibermafligen Biirokratisierung und mangelhaften Wirt-
schaftlichkeit der Freien Wohlfahrtspflege Ende der 70er Jahre (PROGNOS AG 1984)
hat die Suche nach effektiveren Moglichkeiten der Steuerung und Gestaltung grofier
und schwerfilliger sozialer Organisationen begonnen (Miiller-Schéll/Priepke 1983).
Nicht zu Unrecht werden leistungsfahigere Organisationskonzepte im erwerbswirt-
schaftlichen Sektor vermutet. Allerdings gelingen die Versuche, das Know-how aus
der erwerbswirtschaftlichen Praxis in die soziale zu iibertragen, oft nur unbefriedi-
gend oder gar nicht, weil die unterschiedlichen Rahmenbedingungen des erwerbs-
wirtschaftlichen und des Non-Profit Bereichs nicht angemessen berticksichtigt wer-
den. V. a. mit der Ubertragung von betriebswirtschaftlichen Konzepten (Diedering
1994, Reiss 1993) aus wirtschaftlich geprigten Arbeitszusammenhingen in Felder
sozialer Arbeit wird in den meisten Fallen immer noch Neuland betreten. Entspre-
chende Versuche sind bisher auch kaum systematisiert, reflektiert und dokumentiert
(Rischke o. J.). Die Chancen solcher Ubertragungsversuche diskutiere ich in diesem
Beitrag am Beispiel des Konzeptes des Profit Center (PC). Dabei greife ich u. a. auf
Erfahrungen als Verwaltungsleiter einer Organisation der beruflichen Bildung, die
sich nach PCn organisiert hatte, zuriick.
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1. Profit Center
1.1. Definition des Profit Center

Das Konzept des PC wurde in den 60er Jahren in den USA entwickelt mit dem vor-
rangigen Ziel, die Steuerungsfihigkeit grofler Organisationen durch Dezentralisie-
rung und Delegation der Umsatz- und Gewinnverantwortung auf kleinere Einheiten
zuerhShen. Dabei geht man davon aus, daff »die Gesamtleistungsfahigkeit einer dezen-
tral nach Profit Centers gefiihrten Unternehmung grofier« (Menz 1973, S. 43) ist als
die klassische (z. B. nach Abteilungen) gefiihrter Unternehmen. Durch die genaue
Festlegung von »Gewinnverantwortungsbereichen und die Fithrung dieser Bereiche
iiber einen vorzugebenden Gewinn« (ebd.) wird eine optimale Ausrichtung der Akti-
vititen aller Handelnden auf die Orientierung am zu erzielenden Gewinn erwartet.
Der in den einzelnen PCn erzielte Gewinn wird dabei als bestméoglicher und optima-
ler »Maf3stab fiir leistungsorientiertes Handeln« (ebd.) angesehen. »Wortlich tiber-
setzt bedeutet >Profit Center< Gewinnzentrum« (ebd., S. 1). Im PC wird fiir »jede
Aktivitit ... oder organisatorische Einheit innerhalb einer Unternehmung« (ebd.) der
Gewinn ermittelt. Das Konzept des PC umfafit dabei zwei Ebenen: A) die »abrech-
nungstechnische Einheit (accounting entity)« und B) den »Verantwortungsbereich
(responsibility center)«. Erstere zielt auf »jeden Teilausschnitt« eines Unternehmens,
»dem ein Gewinn zugerechnet werden kann« (ebd.), also z. B. Mirkte, Kundengrup-
pen, Produkte, Standorte, Abteilungen etc. Mit Verantwortungsbereich sind die jewei-
ligen organisatorischen Einheiten gemeint. Die abrechnungstechnischen und die orga-
" nisatorischen Einheiten mit der entsprechenden Umsatz- und Gewinnverantwortung
werden jeweils zu einzelnen PCn miteinander verbunden.

1.2. Organisatorische Auswirkungen der Einfiihrung von PC

Der Umbau einer Organisation in PC geht mit einer Reihe sehr wesentlicher Struk-
turverinderungen einher. Dabei wird die Organisation in kleinere betriebliche Ein-
heiten zerlegt, die — im Idealfall - wie eigenstindige Firmen arbeiten und gefiihrt wer-
den. Dies erfordert neben der Festlegung der betrieblichen Einheiten (responsibility
centers) die dazu analoge Umstrukturierung des Rechnungswesens (accounting ent-
ities), um Aufwand und Ertrag der einzelnen PCn getrennt erfassen und darstellen zu
konnen. Dariiberhinaus miissen die entsprechenden Aufgaben und Kompetenzen incl.
der Umsatz- und Gewinnverantwortung von der Ebene der Leitung der Gesamtfirma
auf die neu zu schaffende Ebene der Leitung der PCn delegiert werden. Zusitzlich
wird meist ein monetires Anreizsystem zumindest fiir die Mitarbeiter/-innen in Lei-
stungsfunktionen geschaffen, um Motivation, Leistungen und Gewinn noch weiter
zu steigern. Mit der Dezentralisierung und Delegation von Aufgaben und Kompe-
tenzen wird die Konzernleitung vom Alltagsgeschaft entlastet und kann sich stirker
auf Leitungs-, Entwicklungs- und Kontrollaufgaben sowie — abhingig vom Grad der
Dezentralisierung — die weiterhin zentral zu erledigenden Aufgaben (z. B. Liqui-
dititsplanung und -beschaffung, interne Schulungen, zentrale EDV etc.) und zu tref-
fenden Entscheidungen (z. B. grofie Investitionen, Schliefung von Standorten, Erwei-
terung der Prokuktpalette etc.) konzentrieren. Gleichzeitig wird die Leistung der PCn
starker in die Verantwortung fiir die wirtschaftliche Situation der Firma genommen
und kann schneller auf z. B. Verinderungen am Markt reagieren. Mit der Einfithrung
von PCn sind zunichst zusitzliche Kosten verbunden, da mit der Leitung der PCn
eine zusitzliche Hierarchieebene eingefiihrt wird. Auch der Verzicht auf einen zen-
tralen Einkauf kann zusitzliche Kosten verursachen, wenn z. B. die einzelnen PCn
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den Anspruch auf Mengenrabatte verlieren. Das gleiche gilt fiir den Aufbau paralle-
ler Verwaltungen. EDV-Ausstattungen fiir mehrere PCn sind teurer als fiir eine Zen-
trale usw. Dariiberhinaus verursacht die Umstrukturierung selbst Kosten. Diese
zusitzlichen Kosten miissen durch den Zugewinn an Effektivititin den einzelnen PCn
kompensiert werden.

2. Rahmenbedingungen des sozialen Bereichs

Die Kernidee des PC-Konzeptes besteht aus zwei Elementen: A) die primire Orien-
tierung der Organisation und v. a. der Leitungskrifte auf Gewinnerzielung und B) die
Abbildung der Leistungen der Mitarbeiter/-innen durch den erwirtschafteten Ertrag
(Menz 1973, S. 43). Nur wenn sich dieses zentrale Element entfalten kann, kann das
PC-Konzept umgesetzt werden und iiber die Verbesserung der Motivation der Mit-
arbeiter/-innen zu mehr Effektivitit und Effizienz in der Arbeit und damit zur Stei-
gerung des Ertrags beitragen. Dies ist unter den Bedingungen des Marktes (freie Stand-
ortwahl und Prokuktauswahl, Verfiigung {iber Einnahmen und Uberschiisse, Bezah-
lung und Gewinnbeteiligungen etc.) mdglich. Die Rahmenbedingungen des sozialen
Bereichs sind anders und beeinflussen die Wirksamkeit des PC-Konzeptes.

2.1. Zweckgebundene Zuschiisse mit Verwendungsnachweis

Die zweckgebundenen Zuschiisse gehoren zu den Zuwendungen (BB] CONSULT
1989, S. 10). Diese werden als projektbezogene bzw. institutionelle Férderung gege-
ben (ebd., S. 21 ff.) Dabei kann es sich um eine Teil-, Festbetrags- oder Vollfinanzie-
rung (ebd., S. 30ff.) handeln. Wir finden diese Art der Finanzierung v. a. bei den freien
Trigern der Wohlfahrtspflege. Zu den zweckgebundenen Zuschiissen gehdren bei-
spielsweise die Mittel fiir Arbeitsbeschaffungsmafinahmen, Betriebskostenzuschiisse
fiir Jugendfreizeitheime und Kindertagesstitten, die meisten freiwilligen Leistungen
" kommunaleru. a. Jugendpline usw. Gemeinsam ist diesen unterschiedlichen Zuschiis-
sen, dafl deren Verausgabung in einem Verwendungsnachweis aufgezeichnet werden
muf, der nach Beendigung des Projektes bei der Bewilligungsbehérde eingereicht und
von dieser kontrolliert wird. Nicht verausgabte Zuschiisse miissen nach Beendigung
der Mafinahme zuriickgezahlt werden. Wenn also in einem Projekt besonders spar-
sam gewirtschaftet wird und z. B. weniger Kopier- oder Personalkosten anfallen als
geplant, kann die Organisation diese Mittel nicht behalten, sondern muf sie gemaf
den jeweiligen Gesetzen und Richtlinien iiber die Verwendung 6ffentlicher Mittel
(ebd., S. 67 ff.) an den Zuschufigeber zuriickfiihren. Nicht verausgabte Mittel diirfen
genausowenig fiir andere nicht bewilligte Zwecke eingesetzt werden, um z. B. die gute
Arbeit von Mitarbeiter/-innen durch eine Gehaltszulage zu belohnen oder eine bis-
her nicht finanzierbare Anschaffung zu titigen. In der Regel darf nicht nur die Gesamt-
summe, die bewilligt wurde, nicht iiberschritten werden, sondern es diirfen auch
bewilligte Einzelpositionen (fiir Personal, Riume, Telefon etc.) nicht oder nur in engen
Grenzen (10 bis 20 %) iiber- oder unterschritten werden. D. h., es ist nur in engen
Grenzen méglich, Mittel, die z. B. fiir Personalkosten bewilligt wurden, umzuwid-
men fiir Fortbildungen, wenn sich dies aus dem Verlauf des Projektes als sinnvoll und
notwendig erweist. Diese Einschrinkungen gelten auch, wenn dabei die bewilligten
Gesamtausgaben nicht tiberschritten werden. Wihrend des Férderzeitraums zusitz-
lich erzielte Einnahmen, z. B. durch Spenden, Erl6se aus dem Verkauf von Dienstlei-
stungen oder Produkten bei Beschiftigungsmafinahmen oder Basare, fithren zu einer
Minderung des Zuschusses und stehen der Organisation somit nicht zusitzlich zur
Verfiigung. Ein Beitrag von derart geférderten Projekten und Mafinahmen zur Finan-
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zierung der Gesamtgeschiftsfithrung und anderer zentraler Aufgaben ist nur dann
méglich, wenn mit der Bewilligung auch Mittel fiir sogenannte indirekte oder Ver-
waltungsgemeinkosten bereitgestellt werden, um die Kosten fiir Geschiftsfithrung,
die Ausgaben fiir Buchhaltung etc. mitzufinanzieren. Diese Ausgaben miissen in der
Regel ebenfalls im Verwendungsnachweis dokumentiert werden. Insgesamt lassen
diese an der Kameralistik (Freudenberg 1994) der 6ffentlichen Haushalte orientierten
Finanzierungsinstrumente keine Ausrichtung des Handelns auf Gewinnorientierung
zu. Die Triger werden im Gegenteil dazu motiviert, die bewilligte Zuschuffhéhe in
jedem Fall auszuschopfen (»Dezemberfieber«, ebd.), um nicht Gelder zuriickzahlen
zu miissen. Insofern gibt auch das wirtschaftliche Ergebnis wenig Aufschluf} iiber die
Leistungen der Mitarbeiter/-innen.

2.2. Zuschiisse ohne Verwendungsnachweis

Zuschiisse ohne Verwendungsnachweis finden wir bei geringen ZuschuShéhen und
in relevantem Mafle nur in den nach dem Arbeitsforderungsgesetz (AFG) finanzier-
ten Bildungsmafinahmen (Berufsvorbereitung, -orientierung, Fortbildungen,
Umschulungen etc.). Die Verausgabung der hierfiir erhaltenen Zuschiisse muf§ nicht
nachgewiesen werden. Auf der Grundlage eines Unterrichtsstundensatzes pro Teil-
nehmer/-in, der auf einer Kostenkalkulation des Trigers beruht und von der Bun-
desanstalt fiir Arbeit (BA) vorgegebene Hochstwerte nicht iiberschreiten darf, wird
pro Teilnehmer/-in ein Pauschalbetrag — in der Regel in gleichbleibenden monatli-
chen Raten wihrend der gesamten Mafinahmedauer — an den Triger gezahlt. Der Tri-
ger kommt iiber ein 6ffentliches Ausschreibungsverfahren oder tiber von ihm selber
vorgenommene sogenannte freie Angebote zu den einzelnen Mafinahmen. Letztend-
lich bekommt der Anbieter den Zuschlag, der bei vorgebenen quantitativen und qua-
litativen Standards das preisgiinstigste Angebot macht. Auch wenn die Triger bei die-
sen Mafinahmen keine Uberschiisse dadurch erwirtschaften kénnen, daf sie die mit
den Arbeitsimtern (AA) vereinbarten Standards absenken und z. B. statt der vorge-
sehenen 1.600 Unterrichtsstunden nur 1.200 durchfiihren, qualifiziertes Personal
durch nicht ausreichend qualifiziertes ersetzen oder eine im Curriculum vorgesehene
externe EDV-Schulung durch eine billigere Unterrichtseinheit ersetzen, bestehen hier
dennoch gréflere Spielrdume, mit den Kosten unter den Erlésen zu bleiben. Wenn
z. B. eine Mafinahme mit 15 Teilnehmer/-innen kostendeckend ist, aber bis zu 25 Teil-
nehmer/-innen zulissig sind, wird mit jeder/jedem weitere/n Teilnehmer/-in ein
Uberschuf erzielt, da die fixen Kosten durch eine hohere Teilnahmezahl nicht oder
nur geringfiigig steigen. Die fixen Kosten, v. a. Personal- und Raumkosten, machen
bei diesen Bildungsmafinahmen in der Regel mehr als zwei Drittel der Gesamtkosten
aus. Auch sparsames Wirtschaften (weniger Kopien, reduzierter Energieverbrauch,
billigere Honorarkrifte etc.) wirkt sich bei diesen Mafinahmen direkt zugunsten des
Ertrags aus. Bei diesen Mafinahmen ist eine Orientierung auf Gewinnmaximierung
moglich, und das wirtschaftliche Ergebnis korrespondiert auch mit der Leistung der
Mitarbeiter/-innen.

2.3. Pflegesiétze und Leistungsentgelte

Finanzierungen durch Pflegesitze finden wir v. a. in Verbindung mit der Unterbrin-
gung von Menschen in Krankenhausern, Einrichtungen der Jugend-, Behinderten-
und Altenhilfe. Diese Pflegesatzeinrichtungen sind auf Grund der Betreuungsinten-
sitit und der notwendigen Investitionen in Immobilien besonders kostenintensiv und
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binden den grofiten Teil der Mittel, die fiir den sozialen Bereich zur Verfiigung ste-
hen. Diese meist sehr grofien Einrichtungen wurden bis vor einigen Jahren in der Regel
nach dem »Selbstkostendeckungsprinzip« (Diedering 1994, S. 103) finanziert. Durch
diese garantierte Vollfinanzierung entfielen zumindest auf der Ebene der Finanzie-
rung Anreize, wirtschaftlichen Gesichtspunkten eine hohen Stellenwert einzuriumen.
Mittlerweile ist dies nicht mehr durchgingig so. Das Gesundheitsstrukturgesetz vom
21.12.1992 hatdas Selbstkostendeckungsprinzip fiir Krankenhiuser abgeschafft. Eine
analoge Entwicklung ist durch Einfithrung der Pflegeversicherung in der Altenhilfe
(ambulante und stationire Pflege) eingeleitet worden. »Der Pflegesatz, der hier vor-
geschlagen wird, hat nicht mehr die Funktion, Kosten in weitgehender Abstraktion
von den erbrachten Leistungen zu ersetzen, sondern konkrete vollstationire oder teil-
stationire Pflegeleistungen zu vergiiten, und zwar differenziert nach dem Versor-
gungsaufwand, den der Pflegebediirftige nach Art und Schwere seiner Pflegebediirf-
tigkeit bendtigt ..., (D)ie(se) Ausrichtung der Pflegesitze auf eine leistungsgerechte
Preisgestaltung (eroffnet) fiir das Pflegeheim die Moglichkeit ..., Gewinne zu erzie-
len, verbunden allerdings mit dem Risiko, auch Verluste zu machen, fiir die es selbst
geradestehen muf}. Dadurch sollen stirkere Anreize zu einer wirtschaftlichen
Betriebsfithrung geschaffen werden« (Klie 1994, S. 295 £.). Es werden zwar durch die
Pflegeversicherung bestimmte Leistungen und Standards in den drei Pflegestufen vor-
gegeben werden. Deren konkrete Umsetzung und v. a. die Arbeitsorganisation und
Personaleinsatzplanung, die Gestaltung des Gehaltsgefiiges wie auch der Einflufl auf
die altersmiflige und pflegebezogene Zusammensetzung der Bewohner/-innen der
Einrichtungen lassen den Trigern Spielraum bei der Kostensteuerung. Durch die so
gestalteten Finanzierungsinstrumente wird sich sparsames Wirtschaften und zumin-
dest in quantitativer Hinsicht leistungsorientierte Arbeit in Zukunft direkt auf die
wirtschaftlichen Ergebnisse auswirken. Insofern ist in diesen Einrichtungen eine Ori-
entierung am Gewinn moglich. Das wirtschaftliche Ergebnis spiegelt neben den
Arbeitsleistungen der Mitarbeiter/-innen v. a. die Zusammensetzung der Bewohner
und Bewohnerinnen wider.

2.4. Vergiitungsrahmen

Bei den meisten Trégern der freien Wohlfahrtspflege wird nach oder in Anlehnung
an den Bundesangestelltentarif (BAT) bezahlt. Die Bezahlung nach dem BAT erfolgt
wesentlich nach drei Kriterien: Funktion, Alter, Familienstand und enthilt keine lei-
stungsbezogenen Merkmale. Dieser starre und auf andere als auf leistungsbezogene
Kriterien abgestellte Verglitungsrahmen trennt zwar nicht zwangsliufig den Zusam-
menhang zwischen Leistung und Ertrag, aber den zwischen Leistung und Verdienst.
Der BAT pafit zu Einrichtungen, die sich v. a. iiber Zuschiisse mit Verwendungs-
nachweis (z. B. Arbeitsbeschaffungsmafinahmen, Betriebskostenzuschiisse fiir Kin-
dertagesstatten, Mafinahmen nach dem Europaischen Sozialfonds), in denen die Per-
sonalkosten »spitz« abgerechnet werden, finanzieren. Organisationen, die Bildungs-
mafinahmen (2.2) durchfithren oder in der Gesundheits- und Altenhilfe (2.3) tatig sind,
haben die Méglichkeit, die Hohe der Gehalter und den wirtschaftlichen Erfolg mit-
einander zuverkniipfen. Méglicherweise in der Form, dafl ein Grundgehalt garantiert
wird und dieses in Abhingigkeit von den in den Mafinahmen oder auf den Stationen
erzielten Einnahmen stufenweise aufgestockt wird. Einrichtungen in diesen Arbeits-
feldern, die sich nicht am BAT orientieren, kénnen sich hier in Zukunft Wettbe-
werbsvorteile gegentiber den Trigern Freier Wohlfahrtspflege sichern, da es ihnen mit
einem anderen Entlohnungssystem vermutlich gelingen wird, die Personalgesamt-
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kosten in ihren Einrichtungen unter das BAT-Niveau zu senken und diese auch
sinkenden Einnahmen anzupassen. Bei diesen Organisationen ist die Einfithrung
und Anwendung des PC-Konzeptes méglich. Tragern, die nach dem BAT bezahlen,
bleibt nur die Mdglichkeit, entweder bei konstanten Personalkosten die Einnahmen
zu verbessern und/oder die Personalkosten durch eine andere Alterszusammen-
setzung (z. B. 50 Prozent der Mitarbeiter/-innen unter 30 Jahre) zu senken.

2.5. Sozialer Bereich und Markt

Nur in den wenigsten Fillen werden die in Anspruch genommenen sozialen Ange-
bote und Dienste direkt von den Nutznieer/-innen bezahlt. Die fiir den reguliren
Markt typische Beziehung zwischen Anbieter und Kunde wird erweitert um den
jeweiligen Kostentrager (Krankenkasse, Pflegeversicherung, Jugendamt, Sozialamt,
Bundesanstalt fiir Arbeit etc.). Diese Triangulierung der Beziehungen auf dem sozia-
len Markte (Sliwka/Seitz o. J.) relativiert die sonst iibliche Steuerung des Angebotes
durch die Nachfrage und setzt an dessen Stelle eine politische Steuerung, die gesetz-
lichfestgelegte Versorgungsanspriiche, fiskalische Mdglichkeiten und politische Inter-
essen ausbalancieren mufl. So werden z. B. Umfang, Qualitit und Finanzierung der
Bildungsmafinahmen nach dem AFG weniger nach dem Bedarf, sondern auf Grund
der Defizite der BA in Abhingigkeit von Finanzierungsmoglichkeiten des Bundes-
haushaltes, von Ideologien (z. B. »Selbstheilungskrifte des Marktes« contra »staatlich
gesteuerte Qualifizierungsoffensive«) oder Wahlkampfversprechen geplant. Auf-

_grund dieser politischen Steuerung des Bedarfs spiegeln die wirtschaftlichen Ergeb-
nisse der einzelnen Mafinahmen nicht immer die Motivation und Leistung der Mit-
arbeiter/-innen wider. Ein gutes wirtschaftliches Ergebnis kann primar Ausdruck
davon sein, daf§ es eine politische Entscheidung gab, eine bestimmte Zielgruppe (z. B.
Jugendliche ohne Ausbildungsplatz) oder den Erwerb bestimmter Qualifikationen
(z.B. EDV) besonders zu férdern. Umgekehrt muf ein schlechtes wirtschaftliches
Ergebnis nicht zwangslaufig ein Resultat schlechter Arbeit sein. In extremer Form ist
diese politische Abhingigkeit des AFG-geférderten Bildungsmarktes sichtbar gewor-
den nach der Wiedervereinigung, als kurzfristig mehrere Milliarden DM zusitzlich
bereitgestellt wurden. Umgekehrt kam es 1993 in den alten und neuen Bundeslindern
zu einem dramatischen Schrumpfungsprozef, als der Haushalt der BA um mehrere
Milliarden gekiirzt wurde. Durch diese marktuntypische Steuerung von Angebotund
Nachfrage wird der fiir das PC-Konzept notwendige Zusammenhang zwischen
monetirem Anreizsystem, Motivation, Leistung und wirtschaftlichem Erfolg mehr
oder weniger stark relativiert. Mittelbarer abhingig von politischen Optionen und fis-
kalischen Eingriffen sind die Angebote der Gesundheits- und Altenhilfe. Hier fihren
die Sparmafinahmen in den &ffentlichen Haushalten und den Versicherungskorper-
schaften einerseits zur Verlagerung von Kosten auf die Nutzniefler/-innen der Lei-
stungen und andererseits mittelfristig moglicherweise zur Reduzierung der Qualitit
der fiir alle vorgehaltenen Standardangebote. Diese politische Steuerung des Marktes
in der Gesundheits- und Altenhilfe steht aber einer Anwendung gewinnorientierter
Organisationskonzepte nicht im Wege. Dies wird auch daran deutlich, dafl es in die-
sen beiden Arbeitsfeldern seit den 80er Jahren eine wachsende Zahl privater, nicht
gemeinniitziger Anbieter gibt.

2.6. Gemeinniitzigkeit

Organisationen, die als gemeinniitzig (Kérperschaftssteuerfreistellung) anerkannt
sind, stellen damit in ihrer Satzung (Verein) oder in ihrem Gesellschaftsvertrag
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(GmbH) inhaltliche Ziele iiber den wirtschaftlichen Erfolg. Dies steht im Widerspruch
zum PC-Konzept, das den Gewinn als oberstes Ziel setzt. Mit der Gemeinniitzigkeit
werden der privaten Aneignung méglicher Uberschiisse Grenzen gesetzt, da alle Mit-
tel der Organisation zur Verwirklichung der inhaltlichen Ziele eingesetzt werden miis-
sen (Abgabenordnung 1977). Dennoch schlieffen die mit der Korperschaftssteuer-
freistellung verbundenen Auflagen eine angemessene Entlohnung der Mitarbeiter/
-innen incl. der Zahlung leistungsbezogener Zulagen nicht aus, so daf} der Status der
Gemeinntitzigkeit die Verwendung des PC-Konzeptes nicht per se ausschliefit. Letzt-
endlich wird hier entscheidend sein, wie die Finanzimter solche betriebswirtschaft-
lichen Konzepte im Verfahren der Veranlagung zur Korperschaftssteuer bewerten
werden.

3. Entwicklung leistungsfiahiger Organisationskonzepte

Die Triger der freien Wohlfahrtspflege werden auch in den nichsten Jahren weiter
unter Druck stehen, da die 6ffentlichen Haushalte sparen wollen bzw. miissen. Aufler-
dem wird sich die Konkurrenz durch private Anbieter v. a. in der Alten- und Gesund-
heitshilfe weiter verschirfen. Viele Kunden stellen hohere Anspriiche an die von ihnen
in Anspruch genommenen Dienstleistungen und sind auch eher bereit, im Falle von
Unzufriedenheit die Angebote anderer Einrichtungen auszuprobieren. Und da die
Kritik an der iibermifligen Biirokratisierung und mangelnden Wirtschaftlichkeit
sozialer Organisationen so populir ist, wird sie weiter mehr oder weniger pauschal,
selten fundiert vorgetragen werden. Um aus der derzeitigen Defensive herauszu-
kommen, mufl die freie Wohlfahrtspflege sich aktiv mit den an sie gerichteten Anfor-
derungen in puncto Wirtschaftlichkeit, Leistungsfahigkeit und Qualitit auseinander-
setzen. Dies mufl auch in der Offentlichkeit geschehen. Entscheidend werden aber
letztendlich die Veranderungen und Entwicklungen in der Praxis sein. Organisatio-
“ nen, die sich in diesem Sinne verdndern wollen, benétigen ein leistungsfihiges Orga-
nisationskonzept (Kahle 1994). Ein wesentlicher Eckpfeiler solcher Organisations-
konzepte mufl insgesamt ein hoherer Grad an Wirtschaftlichkeit sein. Hier liegt ein
zu Recht kritisiertes Defizit sozialer Einrichtungen (3.1). Gleichgewichtig zu Fragen
der Wirtschaftlichkeit mufl die nach der Qualitit sozialer Dienste behandelt werden.
Auch hier gibt es in der Entwicklung und Anwendung modernerer Verfahren der
Qualititsentwicklung einen groflen Nachholbedarf in der Freien Wohlfahrtspflege.
Dabei mufl aber in kritischer Aneignung von Know-how aus der wirtschaftlichen Pra-
xis die Eigenheit sozialer Dienste als Beziehungsarbeit offensiv herausgestellt werden
(3.2). Veranderungsbemiihungen insgesamt werden nur Friichte tragen, wenn es
gelingt, die Mitarbeiter/-innen in den sozialen Einrichtungen an diesen Prozessen zu
beteiligen und sie fiir die Veranderungen einzunehmen (3.3).

3.1. Soviel Profit Center wie méglich!

Auch wenn das PC-Konzept nicht iiberall in Ginze eingefithrt werden kann oder soll,
lassen sich aus ihm wichtige Ansatzpunkte fiir die Richtung der Verinderung sozia-
ler Einrichtungen ableiten. Unverzichtbar fiir soziale Einrichtungen, die die Uber-
schaubarkeit und Intimitit von Selbsthilfegruppen und Initiativen hinter sich gelas-
sen haben, ist ein zeitnahes, EDV-gestiitztes und aussagefihiges Rechnungswesen. Ein
Rechnungswesen ist z. B. aussagefihig, wenn es verlifiliche Daten {iber die Wirt-
schaftlichkeit auch kleiner Organisationseinheiten (Abteilungen, Stationen, Standorte
etc.), einzelner Dienste (Behindertenfahrdienst, Schulaufgabenbetreuung), unter-
scheidbarer Leistungen (Grundpflege, Beratungsgesprich) und einzelner Nutz-
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niefer/-innen- oder Kunden/-innengruppen (Kinder, Behinderte, Alleinerziehende)
bereitstellt. D. h., es miissen wie im PC-Konzept »abrechnungstechnische Einheit(en)«
(Menz 1973, S. 1) geschaffen werden, um alle Aufwendungen und Ertrige detailliert
zuordnen zu kénnen. Ein solches Rechnungswesen zu schaffen, ist nur moglich tiber
eine Neubestimmung der Funktion der Verwaltung und deren Umstrukturierung. In
einem weiteren Schritt im Sinne des PC-Konzeptes werden mit diesen Abrechnungs-
einheiten iibereinstimmende »Verantwortungsbereiche (responsibility center)« (ebd.)
geschaffen. Die damit verbundene Dezentralisierung und Delegation von Aufgaben
und Kompetenzen wird normalerweise die Entscheidungswege in den Organisatio-
nen erheblich verkiirzen, die Leitungsebene von Routineaufgaben entlasten und den
Mitarbeiter/-innen mehr Gestaltungsmoglichkeiten erdffnen. Gleichzeitig werden so
die Voraussetzungen geschaffen, Budgets zur Verbesserung der Kostensteuerung und
Controllinginstrumente einzufithren (Reiss 1993, Rischke o. J.).

Nun sind mit dem Aufbau einer leistungsfihigen Verwaltung, der Dezentralisierung
der Organisation und der Delegation von Aufgaben und Kompetenzen lediglich Vor-
aussetzungen benannt, um das Konzept der PCn einfithren zu kénnen. Fiir dessen
Wirksamkeit ist letztendlich entscheidend, ob in den einzelnen Verantwortungsbe-
reichen eine Orientierung am Gewinn méglich ist und ob der Gewinn in adiquater
Weise die Leistung der Mitarbeiter/-innen abbildet (Menz 1973, S. 43). Dies ist wie-
derum abhingig von der Art der Finanzierung der unterschiedlichen sozialen Dien-
ste und Einrichtungen.

Das Konzept lifit sich nicht auf soziale Einrichtungen iibertragen, die sich iiber
Zuschiisse finanzieren, deren Verwendung im Detail nachgewiesen werden muf und
die »spitz« (z. B. Arbeitsbeschaffungsmafinahmen, Betriebskostenzuschiisse fiir
Jugendfreizeiteinrichtungen) abgerechnet werden. In solchen Finanzierungsformen
sind nicht Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit, sondern maximale Verausgabung der
bewilligten Mittel angelegt (Freudenberg 1994). Hier liefe sich unschwer eine Ver-
besserung erreichen, wenn zumindest die nicht ausgegebenen Sachmittel am Ende
eines Jahres nicht verfallen wiirden, sondern fiir zusitzliche oder vorgezogene Inve-
stitionen zur Verbesserung der Ausstattung im Folgejahr eingesetzt werden diirften.
Dies wird im schulischen Bereich seit einigen Jahren in immer mehr Stidten mit Erfolg
praktiziert (Rombey 1994). Aber auch dann handelt es sich nicht um PCn, da die Fin-
nahmen nicht in einem direkten Verhiltnis zu den erbrachten Leistungen stehen.
Hierzu miifiten z. B. Schulen oder Kindergirten in uneingeschrinkter Konkurrenz
zueinander um die Schiiler/-innen und Kinder werben, kostendeckende Preise fiir die
Unterrichts- und Betreuungsleistungen festlegen und sich ganz wesentlich direkt iiber
Einnahmen von den Eltern finanzieren. Das hitte zur Folge, dafl wir soziale Lei-
stungen und Normen wie Bedarfsdeckung, Chancengleichheit und Schulpflicht auf-
geben miiflten.

Bei den AFG-geforderten Bildungsmafinahmen sind keine Verwendungsnachweise
gefordert. Auch gibt es hier einen direkten Zusammenhang zwischen der
Zuschufhohe und den erbrachten Leistungen (Anzahl der Unterrichtsstunden, Teil-
nahmezahlen), so dafl hier der Anwendung des PC-Konzeptes nichts entgegenzu-
stehen scheint. So fiihren z. B. weniger Mafinahmeabbriiche auf Grund guter Bera-
tung und Betreuung der Teilnehmer/-innen zu einem héheren Ertrag. Eingeschrinkt
wird der Zusammenhang von Leistung und Motivation allerdings durch die gerade
beim AFG oft sehr unmittelbar auf Quantitit und Qualitit der Angebote sich aus-
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wirkende politische Steuerung. Dies fiihrt dazu, daf der in den einzelnen Mafinah-
men erwirtschaftete Ertrag nur bedingt ein verlalicher Indikator fiir die von den Mit-
arbeiter/-innen erbrachte Leistung ist. Dies war z. B. in den letzten Jahren bei Mafi-
nahmen mit EDV-Anwendungen einerseits und Mafinahmen zur Berufsorientierung
andererseits der Fall. Wihrend die ersteren auf Grund der Bedeutung von EDV fiir
den Strukturwandel grofziigig mit Geldern ausgestattet wurden, wurden in den Maf}-
nahmen zur Berufsorientierung Jahr fiir Jahr die Zuschiisse gekiirzt. So konnten sich
Ertrag und Leistung in dem Sinne auseinanderwickeln, daf gute Arbeit nicht gleich-
bedeutend mit guten wirtschaftlichen Ergebnissen war und umgekehrt. Dies kann
dazu fithren, daf§ eine hohe organisationsinterne Bedeutung des Ertrags, wie z. B. im
PC-Konzept, sich motivationsschidlich auswirkt.

IndenKrankenhiusern und den Einrichtungen der ambulanten und stationiren Pflege
schafft die » Ausrichtung der Pflegesitze auf eine leistungsgerechte Preisgestaltung«
(Klie 1973, S. 296) die Voraussetzungen dafiir, daf} in diesen Organisationen Fragen
der Wirtschaftlichkeit einen viel hoheren Stellenwert als bisher bekommen werden.
Meiner Meinung nach ist das PC-Konzept in diesen Einrichtungen anwendbar. Kom-
petentes Management in der Arbeits- und Personalplanung wie auch engagiertes
und leistungsorientiertes Arbeiten werden sich im wirtschaftlichen Ergebnis nieder-
schlagen. '

372. Beziehungsarbeit darf nicht auf der Strecke bleiben!

Die Nachfrage bestimmt das Angebot, z. B. bei Autos oder Mébeln. Dabei korre-
spondieren Preis und Qualitit miteinander, je nachdem mit welchem finanziellen Ein-
satz Kundinnen und Kunden Wiinsche und Geldbeutel in Einklang bringen. Bei den
. meisten sozialen Dienstleistungen verhilt sich dies anders. An die Stelle des Marktes
tritt die politische Steuerung der Angebotsseite. Deren Grundlage sind gesetzlich
festgelegte Leistungs- und Versorgungsanspriiche, die entweder als direkte (z. B. bei
der Hilfe zum Lebensunterhalt) oder indirekte staatliche Zuwendungen (z. B. bei der
Finanzierung von Kindergirten) oder im Rahmen von Versicherungssystemen (z. B.
bei der Rente, bei der medizinischen Versorgung) gewihrt werden. Hierdurch haben
Biirgerinnen und Biirger zunichst einen hohen Grad an Sicherheit dariiber, was sie
erwarten kénnen und was ihnen zusteht. Gleichzeitig ist die konkrete Ausgestaltung
dieser Hilfen und Dienste ein sehr direktes Ergebnis politischer Entscheidungen, die
wiederum ihrerseits gesetzliche Auflagen und Bestimmungen, fiskalische Moglich-
keiten und politische Interessen ausbalancieren. So werden z. B. mit der Festlegung
der Regelsitze bei der Hilfe zum Lebensunterhalt, der Anzahl der pro Kindergarten-
gruppe zu betreuenden Kinder und der Héhe der iiber die Pflegeversicherung finan-
zierten Entgelte qualitative Standards vorgegeben und — abweichend zum reguliren
Markt - dem direkten Einflu von Anbietern und Nutzniefler/-innen entzogen. Mit
diesen politisch vorgegebenen Standards, die die Politik verantworten mufl, werden
die finanziellen Rahmenbedingungen sozialer Leistungen, Hilfsangebote und Dien-
‘stefestgelegt. Die Hohe der fiir die einzelnen Angebote und Dienste eingesetzten Mit-
tel erlauben eine relativ objektive Bewertung des Standards. Gleicht die ErhShung der
Rente die Inflation aus? Betreut ein(e) Mitarbeiter/-in im allgemeinen sozialen Dienst
- des Jugendamtes 25, 35 oder 50 Familien? Stehen pro Unterrichtsstunde und Teil-
nehmer/-in bei einer Bildungsmafinahme 4,44 DM oder 6,90 DM zur Verfiigung? usw.
Demgegeniiber ist die Beurteilung der Qualitit der erbrachten Dienstleistung ungleich
schwieriger, weil diese von subjektiven Maf8stiben, von Normen und Werten abhingt.
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Was zeichnet eine gute Betreuung im Kindergarten aus, was eine gute Beratung oder
eine gute Pflege und Behandlung im Krankenhaus? Hierbei geht es neben den spezi-
fischen Verrichtungen der Beaufsichtigung der Kinder, des Ratgebens, der Pflege, der
Behandlung usw. immer auch um die Gestaltung von Beziehungen (Wedekind 1988
(2), S. 60 £.). So ist beispielsweise die Arbeit im Kindergarten ohne den Aufbau ver-
trauensvoller Beziehungen zwischen den Erwachsenen und den Kindern gar nicht
méglich. Auch Erwachsene fithlen sich nicht wohl, wenn Hilfsangebote, Beratung
oder Pflege nur instrumentell, ohne wirkliche Kontaktaufnahme abgeleistet werden.
Der Erfolg dieser unerlafilichen Beziehungsarbeit hingt letztendlich von inneren
Haltungen und Einstellungen wie Offenheit, Einfiihlungsvermdgen, Interesse usw.
ab. Diese kann man nicht erzwingen und man kann sie auch nicht objektiv messen.

Nunstecktin der gegenwirtigen Entwicklung zu mehr Wirtschaftlichkeit in den sozia-
len Diensten die Gefahr, den Bezichungsaspekt sozialer Dienste zu Gunsten rein
betriebswirtschaftlicher Sichtweisen zu unterschlagen. Diese Tendenz wird mit der
Debatte um und der Einfithrung von PCn verstirkt.

Grundsitzlich ist hier zu fragen, ob soziale Dienste dem Prinzip der Gewinnorien-
tierung ohne substantielle Verluste an der Qualitit der Arbeit untergeordnet werden
kénnen? Das Erfolgskriterium Gewinn ist sozialer Arbeit duferlich. So legitim Fra-
gen nach der Wirksamkeit sozialer Dienste und Mafinahmen oder nach dem Verhilt-
nis von Mitteleinsatz und Ergebnissen sind, es »bleibt unklar, in welcher Weise sich
bei personenbezogenen Dienstleistungen ein innerer Zusammenhang zwischen mate-
riellem Aufwand und »Ertrag« konstituieren lf}t: Ist der hohe Finanzaufwand« (Mer-
chel 1992, S. 236) fiir stationire Einrichtungen der Drogenhilfe als ineffektiv zu beur-
teilen, wenn mehr als 50 Prozent der Klienten/-innen riickfillig werden? Wie teuer
darf die emotionale und soziale Betreuung alleinstehender, alter Menschen sein? Oder
= reicht es, wenn diese »ordentlich« gepflegt werden? Die Orientierung am Ertrag bzw.
an den Kosten kann und darf nicht der Mafistab der Bewertung sozialer Dienste sein.
Nétig sind Formen der Qualititsentwicklung, Leistungsiiberpriifung und Erfolgs-
kontrolle, die sich weder ausschlieflich an finanziellen Standards orientieren, noch
sich auf mefibare Ergebnisse (Schulabschliisse, Kriminalititsrate etc.) reduzieren las-
sen, sondern sich ganz wesentlich am Gelingen von Beziehungsarbeit und Sozialisa-
tionsprozessen messen lassen. In diesem Zusammenhang sind Verfahren der Selbst-
evaluation der Fachkrifte besonders geeignet (Heiner 1988 u. 1994).

3.3. Betroffene zu Beteiligten machen!

Soziale Einrichtungen haben eine andere Kultur als erwerbswirtschaftliche Betriebe.
Beiletzteren gehéren hierarchische Strukturen, Leistungsorientierung und Kontrolle,
Eigennutz und Gewinnstreben zur weitgehend akzeptierten betrieblichen Norma-
litdt. In eine solche Kultur pafit auch das PC-Konzept. Demgegeniiber werden in
sozialen Einrichtungen andere Normen und Werte favorisiert. Ganz zentral fiir die
Beschiftigten in diesem Bereich sind Motive des Helfens. Selbstverwirklichung in und
Spafl an der Arbeit sind vielen wichtiger als die Einkommenshéhe. Die Leistungsori-
entierung ist weniger ausgeprigt als in erwerbswirtschaftlichen Betrieben, Vertrauen
und Kommunikation werden fiir wichtiger gehalten als Kontrolle und Regeln.

Die in sozialen Einrichtungen vorherrschende Kultur pafit sicher in den meisten Fal-
len zundchst einmal nicht zu Instrumenten aus der wirtschaftlichen Praxis. Stilpt man
diese, z. B. das PC-Konzept, sozialen Organisationen iiber, werden die Mitarbeiter/
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-innen sich diesem Verinderungsversuch entgegenstellen. Um dies und auch andere
Fehlentwicklungen zu vermeiden, ist vorab einerseits zu priifen, welche Aspekte der
sozialen Kultur Qualititsmerkmale ausmachen und auch erhalten und weiterent-
wickelt werden sollen. Gleichermaflen ist andererseits zu analysieren, welche Ele-
mente der sozialen Kultur einer engagierten, effektiven und effizienten Arbeit entge-
genstehen. Ein solcher Klirungsprozefl wird wahrscheinlich in vielen Einrichtungen
dazufithren, sich erneut oder auch erstmalig iiber die Ziele der eigenen Arbeit zu ver-
stindigen. Erst auf einer solchen Grundlage lafit sich entscheiden, welche Verfahren
und Instrumente aus der wirtschaftlichen Praxis mit welchen Begriindungen und Zie-
len iibernommen werden sollen. Wenn demgegeniiber Diskussionen um die Ein-
filhrung von Konzepten aus der wirtschaftlichen Praxis vorschnell und ohne Vorbe-
reitung in soziale Organisationen hereingetragen werden, werden ein grofler Teil der
Beschiftigten mit Angst und Widerstand reagieren, da sie Verschlechterungen ihrer
Arbeitssituation und wahrscheinlich auch Einkommensbufien befiirchten. Damit ist
aber niemandem gedient. Denn ohne Beteiligung der Beschiftigten und v. a. der unte-
ren Leitungsebene lassen sich weder die Kostensteuerung iiber die Einfiihrung von
Budgets, noch die Personal- und Arbeitseinsatzplanung verbessern oder Verfahren
der Qualititsentwicklung einfiihren. Deswegen pladiere ich fiir zwar zielstrebige, aber
behutsame und die Beschaftigten moglichst frith miteinbeziehende Schritte der Orga-
nisationsentwicklung (Fatzer, 1993).

4. SchluBbemerkung

Die freie Wohlfahrtspflege ist in keiner beneidenswerten Situation. Der Riickhalt in
der Politik und das Ansehen in der Offentlichkeit haben in den letzten 15 Jahren deut-
lich abgenommen. Sparmafinahmen der 6ffentlichen Haushalte und die zunehmende
Konkurrenz durch gewerbliche Anbieter gefihrden die Existenz vieler Einrichtun-
gen. Zur Bewiltigung dieser Krise gibt es keine Patentrezepte. Dabei geht es nicht nur
um die Verbesserung der Wirtschaftlichkeit sondern um die Entwicklung eines neuen
Selbstverstindnisses. Dabei diirfen Wirtschaftlichkeit, Qualitit und Kultur nicht in
unauflosbare Gegensitze zueinander geraten. In der Entwicklung leistungsfahiger
Organisationskonzepte steht die Freie Wohlfahrtspflege noch ziemlich am Anfang.
Niemand kann genau voraussagen, wohin diese Entwicklung insgesamt und in den
einzelnen Einrichtungen gehen wird. Klar ist aber, wenn die freie Wohlfahrtspflege
diesen Herausforderungen ausweicht, wird sie weiter an Bedeutung verlieren. Aber
letztendlich geht es bei der Entwicklung neuer Organisationskonzepte ganz wesent-
lich um Beziehungsarbeit. Und hierfiir gibt es in der Freien Wohlfahrtspflege mehr
Fachleute als an jedem anderen gesellschaftlichen Ort.
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Armut in der fritheren DDR - Armut in Ostdeutschland heute
Ronald Lutz, Erfurt

In letzter Zeit wird verstirkt ein verindertes Verstindnis von Armut reflektiert, das
sich nicht ausschlieflich an 6konomischen Kriterien orientiert, sondern eine » Armut
an Lebenschancen« diskutiert; in diesem »Lebenslagekonzept« wird Armut konse-
quent als »Unterversorgung« definiert (vgl.: Lompe 1987 Wendt 1988; Iben 1989):
Uber Einschrinkungen in unmittelbaren Grundbediirfnissen des Lebens hinaus fin-
det eine extrem gesteigerte Abkopplung aus sozialen Beziigen statt, eine Einschrin-
kung von »Erfahrungs- und Teilnahmeraumen« (Glatzer/Hiibinger 1990, 36). So aber
ist Armut immer weniger ein Problem betroffener sozialer Milieus, sondern ein Pro-
blem davon betroffener Individuen.

Forschungen zur »Dynamik von Armut« machen deutlich, da Armut nicht zugleich
auch ein Verharren in ihr, also Langzeitarmut heiflt, sondern daf} es duferst differen-
zierte Verweildauern in Armutslagen und folglich auch Wege aus ihnen gibt (Buhr
1995). Soziale Desintegrationsprozesse in der Risikogesellschaft bedingen ein »Ver-
schwinden der Armut; kollektive Verarmungsprozesse werden immer stirker indi-
viduell abgebildet und unterfiittert; arm zu sein wird zum Risiko in der Biographie
vieler und 16st sich somit aus dem Zusammenhang sozialer Milieus. Somit wird aber
eine »Kultur der Armutc, die eine Verfestigung milieubedingter Lebenslagen und eine
intergenerationelle Weitervererbung voraussetzt, zunehmend problematischer (Lewis
1961; Geremek 1988). Der Kulturbegriff eignet sich zwar Armut als Lebenslage zu
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