In diesem Zusammenhang wird Integration
als ein Wechselprozel definiert, der zwischen
der ansidssigen und der zugewanderten Be-
volkerung stattfindet und in einem Aufein-
anderzugehen besteht, geprdgt durch Of-
fenheit und gegenseitige Anerkennung und im
Bewufitsein, die Zukunft gemeinsam ge-
stalten zu wollen.

Anmerkungen:

! Vgl. Blaschke, D.: Sozialbilanz der Aussiedlung in
den 80er und 90er Jahren. In: Baumeister, H. P.
(Hrsg.): Integration von Aussiedlern. Eine Heraus-
forderung fiir die Weiterbildung. Weinheim 1991

2 Vgl. Goring, H.: Qualifikationsvoraussetzungen und
-erwartungen von Aussiedlern. In: Baumeister, H. P.
(Hrsg.): Integration . .., a.a.O.

3 Vgl. Empfehlung des Hauptausschusses des BIBB:
Zur beruflichen und sozialen Eingliederung von
Aussiedlern. In: BWP 19 (1990) 6, S. 36-38

4 Vgl. Kiihn, G.; Marek, St.; Neumann, K. H.: Wei-
terbildung von Aussiedlern und Aussiedlerinnen.
Ergebnisse von Untersuchungen in der Angebots-
praxis. In: BIBB. Bielefeld 1994 (Berichte zur be-
ruflichen Bildung, H. 173). Vgl. Schafer, A.; Schenk, L.;
Kiihn, G.: Arbeitslosigkeit, Befindlichkeit und Bil-
dungsbereitschaft von Aussiedlern. Eine empirische
Studie. Frankfurt/M., Berlin 1995

5 Nach fiinf Jahren Aufenthalt in der Bundesrepublik
Deutschland werden Aussiedler in den Statistiken der
Bundesanstalt in Niirnberg nicht mehr gesondert
ausgewiesen.

 Vgl. Beauftragte der Bundesregierung fiir Aus-
siedlerfragen: Info-Dienst Deutsche Aussiedler —
Zahlen — Daten — Fakten. Nr. 57, Bonn 1994

7 Vgl. Koller, B.: Aussiedler in Deutschland — Aspekte
ihrer sozialen und beruflichen Eingliederung. In:
Beilage — ,,Das Parlament*. 26. November 1993

8 Vgl. Gawlik, E.: Problemaufrifp zur beruflichen
Integration von Aussiedlerfrauen in der Bundesre-
publik Deutschland. In: BWP 22 (1993) 5, S. 26-31
9 Vgl. Bundesanstalt fiir Arbeit: Aussiedler — Infor-
mationen iiber die berufliche Eingliederung 1992/
1993. ibv. Nr. 46, November 1993

10 So nahmen 1992 noch 100 602 Aussiedler an
FuU-Mafinahmen teil, 1993 aber nur noch 24 866
(Quelle: Bundesanstalt fiir Arbeit).

I Vgl. Kiihn, G.: Die berufliche Qualifizierung
zwischen  gesellschaftlicher ~ Notwendigkeit — und
haushaltsmdfigen Restriktionen. In: Festschrift fiir
Prof. J. Dikau. Bielefeld 1994

12 Vgl. ebenda

13 Vgl. Schroder, H.: Langfristige beschdftigungs- und
arbeitsmarkipolitische Perspektiven der Zuwanderung
von Aussiedlern. Anmerkungen zu einem Gutachten.
In: Beiheft 10/ZBW. Stuttgart 1992
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Da soziale Organisationen der Forde-
rung nach systematischer Darstel-
lung ihrer Arbeit in der Regel nicht
nachkommen, sich aber mit der
Einfiihrung der Pflegeversicherung
Transparenz und Effektivitit auf-
grund des Konkurrenzdrucks ver-
stirkt durchsetzen miissen, sind
diese Organisationen gezwungen,
sich an Prozessen der Organisati-
onsentwicklung in profitorientier-
ten Unternehmungen zu orientieren.
Wie es sich zeigt, sind Fiihrungskrafte
mit der Umsetzung von Methoden
moderner Organisationsentwicklung
und betriebswirtschaftlichen Me-
thoden nicht ausreichend vertraut.
Dies ist im wesentlichen auf eine
noch wenig transparente Palette an
Weiterbildungsangeboten sowie auf
das Fehlen von Qualitatsstandards
der Anbieter zuriickzufiihren.

Zur Ausgangssituation

Soziale Dienste sind ein expansiver Be-
schéftigungsbereich. Allein die Einrichtungen
des Sozial- und Gesundheitswesens in der
Trégerschaft der Verbinde der freien Wohl-
fahrtspflege sind von erheblicher wirt-
schaftlicher und arbeitsmarktpolitischer Be-
deutung. Soziale Dienste (ohne Kranken-
hduser) sind Organisationen (Betriebe) mit
einem Personal von 20 bis z.T. mehreren
hundert Beschiftigten. Die Leitung dieser
Klein- und Mittelbetriebe erfordert bereits
Management-Kompetenzen. Schliet man die



Krankenhduser in diese Betrachtung ein, so
vervielfacht sich nicht nur die Zahl von
Mitarbeitern, sondern auch die der Ange-
horigen der Fiihrungsebenen. Pflegedienst-
leitungen und ihre Abteilungen mit den
Abteilungsleitern sind in Krankenh@usern im
Range von drztlichen Direktoren bzw. Sta-
tionsdrzten. Auch im ambulanten Bereich
stehen aufgrund des zunehmenden Versor-
gungsbedarfs — allein &lterer Menschen —
Entscheidungen an, Fach- 'und Fiihrungs-
krifte mit hoherer Professionalitdt einzu-
setzen. Dazu bedarf es einer entsprechenden
Personalentwicklungsplanung verbunden mit
Weiterbildung.

Die finanzielle Entwicklung der letzten Jahre
erfordert, da§ vornehmlich im Non-profit-
Bereich bei Kiirzung von Mitteln eine kluge
Straffung und Organisation aller Ressourcen
zu einer entscheidenden Komponente des
Arbeitens wird. Mitarbeiter und Leitungs-
krifte miissen zum effektiven Handeln be-
fahigt werden. Leitungskrifte in Einrich-
tungen sozialer Dienste bendtigen heute
zunehmend Kenntnisse tiber Methoden der
Organisationsentwicklung, Mitarbeiterfiih-
rung, Kosteniiberwachung sowie neuer Wege
der Finanzierung. Dabei erhalten Offent-
lichkeitsarbeit und Marketing eine zuneh-
mende Bedeutung.

Immer préignanter wird von Fiihrungs- und
Leitungskriften des tertidren Sektors die
Umsetzung von Methoden moderner Orga-
nisationsentwicklung erwartet. Fiihrungs-
krifte in diesem Bereich sind aber nur hin-
langlich kompetent. Dies ist im wesentlichen
auf eine noch wenig transparente Palette an
Weiterbildungsangeboten sowie auf das
Fehlen von Qualitétsstandards der Anbieter
zuriickzufiihren. Auch sind Bildungsangebote
von Weiterbildungstriagern nicht durchweg an
der betrieblichen Praxis orientiert.

Gewinnziele, Markt- und Austauschbezie-
hungen spielen eine zentrale Rolle in der
Diskussion, wie weit betriebswirtschaftliche

Methoden auf Non-profit-Organisationen
anwendbar sind. Die Praxis belegt bereits, daf§
sich betriebswirtschaftliche Methoden in
sozialen Organisationen immer stirker eta-
blieren. GEHRMANN/MULLER verweisen aller-
dings zu recht auf die Gefahren des Mana-
gements im sozialen Bereich, wenn es zur
bloRen Einsparung von Mitteln benutzt wird. !
ConraD? bezeichnet die Betrachtung von
Dienstleistungsbetriecben in Analogie zu
sachgiiterproduzierenden Unternehmungen
als einen bewdhrten analytischen Kunstgriff,
wenn und solange klar bleibt, daB

1. die menschliche Arbeitsleistung nicht
umstandslos mit anderen betrieblichen Pro-
duktionsleistungen gleichgesetzt werden
kann,

2. Dienstleistungsbetriecbe auch Manage-
mentbesonderheiten aufweisen, die sie in der
Fiihrung von Sachleistungsbetrieben unter-
scheiden. Eine Besonderheit stellt die inner-
und auBerbetriebliche Weiterbildung dar. Die
Fahigkeit der Leitungskrifte, bei Bedarf die
Notwendigkeit entsprechender Manahmen
fiir sich selbst und die Mitarbeiter zu er-
kennen, hinreichende finanzielle Mittel
hierfiir bereitzustellen sowie entsprechende
Angebote kompetent auszuwéhlen, bildet die
Grundlage dafiir.

Forschungsbedarf
aus der Sicht des BIBB

Das Bundesinstitut fiir Berufsbildung (BIBB)
hat bereits mit der Entscheidung, eine Ab-
teilung einzurichten, die sich mit der Be-
rufslandschaft ~ im  personenbezogenen
Dienstleistungsbereich beschiftigt, auf die
wachsende Bedeutung der Qualifikationen in
den Bereichen Gesundheit, Soziales und
Erziehung reagiert. Die Forschungsprioritdten
werden vom BIBB auf der Ebene der mittleren
Positionen gesetzt, die sich fiir den o.g.
Bereich auch aus verdnderten rechtlichen
Rahmenbedingungen (Gesundheitsstruktur-
gesetz, Pflegeversicherungsgesetz) ergeben.
Seit Mitte 1993 l4uft ein Forschungsprojekt,

das zum Hauptziel die Analyse von Hand-
lungskompetenz fiir Leitungskréfte in so-
zialen Organisationen hat. Damit soll die
innerbetriebliche Umsetzung von Weiterbil-
dung aufgrund ihrer vermuteten Schliissel-
position im Rahmen des Sozialmanagements
néher beleuchtet werden. Aufgrund der ge-
schilderten Problemlage konzentriert sich
dieses Forschungsprojektim wesentlichen auf
folgende zentrale Forschungsfragen:

e Welche Funktion hat die betriebliche
Weiterbildung im Rahmen der Fiihrung von
Einrichtungen sozialer Dienste? (Betriebliche
Weiterbildung als ein Element von Sozial-
management!)

e Uber welche Kompetenzen miissen lei-
tende Mitarbeiter in Einrichtungen sozialer
Dienste verfiigen, und welche Qualifikationen
sind hierfiir erforderlich?

e Sind allgemeine Qualifikationsmerkmale
und Titigkeitsprofile von Fiihrungskréften im
mittleren Management von Non-profit-Or-
ganisationen in einem einheitlichen Fortbil-
dungskonzept faBbar?

Teilziele, die sich daraus ableiten, sind:

e Uberpriifung vorhandener Aus- und Wei-
terbildungskonzepte und Profile fiir mittlere
Fach- und Fiihrungskrifte in Einrichtungen
sozialer Dienste
e Ermittlung und Beschreibung eines
Funktionsbildes fiir Leitungskrifte in sozia-
len Diensten auf der Basis der bisherigen
Weiterbildungsmainahmen zum Sozialma-
nagement

e Entwicklung eines Qualifikationsprofils
fiir Leiter in sozialen Diensten unter be-
sonderer Beriicksichtigung des Elements
Weiterbildung.

Ausgangspunkt fiir die Bearbeitung o.g.
Zielstellungen sind systematisch fundierte
Analysen, die es ermoglichen, die aktuellen
sowie notwendigen Handlungskompetenzen
fitlhrender Mitarbeiter in sozialen Organisa-
tionen zu ermitteln, um gesicherte Erkennt-
nisse iiber quantitativ und qualitativ not-
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wendige Inhalte und Standards erfolgreicher
WeiterbildungsmaBnahmen zu erhalten.

Im Rahmen des Forschungsprojektes wurden
bisher durch Sachverstéindigengespriche
sowie durch Befragungen ausgewihlter
Leitungskrifte sozialer Dienste Titigkeits-
profile sowie notwendige bzw. von den
Leitungskriften gewiinschte Qualifikations-
profile ermittelt. Die Befragung erfolgte
mittels leitfadenstrukturierter Interviews?,
durchgefiihrt in ausgewihlten Bereichen von
der xit GbR Niirnberg.

Es wurden Einrichtungen der Altenhilfe, der
Jugendhilfe sowie der Sucht-/Drogenarbeit in
die Untersuchung einbezogen*, die sich durch
innovative Konzepte in ihren jeweiligen
Bereichen auszeichnen’, traditionell gefiihrte
Einrichtungen sowie auch sehr junge Ein-
richtungen in Ostdeutschland.

Wesentliche Ergebnisse der
Gesprache mit Leitungskraften
in sozialen Einrichtungen
sowie mit Sachverstandigen

Im Vorfeld der Untersuchungen war es ab-
sehbar, daf Leitungskrifte in Einrichtungen
sozialer Dienste aufgrund der GroBe der
Einrichtung, der Zahl der Mitarbeiter wie
auch der unterschiedlichen Dienstleistungen
nicht problemlos vergleichbar sind.

In den untersuchten Einrichtungen sind die
Leitungskrifte als Einrichtungsleiter, Abtei-
lungsleiter oder Geschiftsfiihrer ihrer Insti-
tution tdtig. Sie unterstehen entweder direkt
dem Vorstand oder dem Direktorat der je-
weiligen Einrichtung bzw. Verbandsebene.
Sie stehen in der Aufbauorganisation an der
Spitze des Mittelbaus. In der Mehrzahl
kommen diese Leitungskrifte nach einem
Studium in die Fiihrungsposition, aber auch
Absolventen der beruflichen Ausbildung
iibernehmen nach Fortbildung diese Funk-
tion.® GroBe Unterschiede existieren im

Hinblick auf die Zahl der ihnen unterstellten
Mitarbeiter. Das Spektrum reicht von drei bis
zu 200 Personen mit sich erheblich von-
einander unterscheidenden Kompetenzen und
Qualifikationen. Dazu gehoren u.a. Di-
plompsychologen, Diplompédagogen, Sozi-
alpddagogen, hauswirtschaftliches und Pfle-
gepersonal, technisches Personal und Be-
schiftigte in der Sachbearbeitung der Ver-
waltung, Zivildienstleistende und Prakti-
kanten sowie ehrenamtliche und sonstige
Mitarbeiter auf Honorarbasis.

Die Schwerpunkte der Arbeit werden unter-

schiedlich gesetzt

Dennoch konnten alle gemeinsamen Tatig-

keitsbereiche bestimmt werden, die eine

einheitliche Strukturierung des Zeitbudgets

aller Interviewpartner ermdglichen, wenn

auch die zeitlichen Anteile erhebliche In-

tervalle aufweisen;

a) Personalwirtschaft 15-30 Prozent;

b) Konzeptionelle Arbeit 1040 Prozent;

c¢) Gremien-/Ausschuffarbeit, Lobby- und
Offentlichkeitsarbeit 15-60 Prozent;

d) Verwaltung, Finanzplanung 10-25 Pro-
zent;

e) Beratung/Kommunikation 20-25 Prozent.

Zunehmend bemiihen sich die Leitungskrifte,
sich der routinemidBigen Aufgaben im Rah-
men der Verwaltung zu entledigen. ,Managen
statt verwalten“ lautet die Devise nach
Kanie.” In den untersuchten progressiven
Einrichtungen verstehen sich Leitungskrifte
als Mitarbeiter, die konzeptionell und koor-
dinierend ihren Aufgabenbereich ein-
schlieBlich der Mitarbeiter betreuen. Dazu
gehort, die Weiterentwicklung des jeweiligen
Aufgabenfeldes nach dem neuesten wissen-
schaftlichen Stand zu betreiben und als
Fiihrungskraft iiberzeugend die Mitarbeiter
aktiv an Organisationsverdnderungen zu be-
teiligen. Hierzu gehoren klare Zielstellungen
auf der Basis konkret formulierter Anforde-
rungen an das Team. Diese Fiihrungskrifte
sind gewissermaf3en Mittler zwischen dem
ihnen iibergeordneten Vorstand bzw. Direk-
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torat und den personellen und sachlichen
Ressourcen des ihnen untergeordneten Auf-
gabenbereichs.

Kompetenzbegriff mub} ,,gesamthaft oder
»Systemisch* verstanden werden

Im Gesprich mit Sachverstdndigen wurde
deutlich, daf} es nicht ausreicht, auf indivi-
duelle Handlungskompetenzen von Lei-
tungskriften im System einzugehen. Auf-
fallend aus dieser Sicht ist, daf3 aber lediglich
in einigen Féllen Personalentwicklung und
Fortbildung konzeptionell behandelt werden.
Die befragten Leitungskrifte erkennen in
dieser Hinsicht bei sich Defizite. Dennoch
sehen sie die Organisationsentwicklung im
Sinne der Erstellung inhaltlicher Konzep-
tionen und der Anpassung der Dienstlei-
stungen an die Bediirfnisse der Nutzer-
gruppen als eine zentrale Aufgabe an, wenn
auch noch nicht befriedigend von der Ein-
richtung bzw. vom Verband realisiert.

Auch im Hinblick auf Instrumente und
MaBnahmen der Erfolgskontrolle, der Ziel-
findung und der strategischen Ausrichtung
ihrer Arbeit sehen die Befragten noch
weitgehend zu erschliefende Bereiche.

Richtiges Personalmanagement zihlt zu den
wichtigsten Fiihrungseigenschaften

Das Fiihren von Mitarbeitern in innovativen
Einrichtungen ist einem Wandel unterzogen.
Die fachliche und personliche Autoritit des
Vorgesetzten dominiert gegeniiber der des
Amtes.

Die befragten Leitungskrifte halten ihren
Fiihrungsstil vorrangig fiir kooperativ, de-
mokratisch, partnerschaftlich. Sie betonen ihr
intuitives Vorgehen bei der Einbeziehung der
Mitarbeiter in Leitungsprobleme. In den
meisten Fillen werden Effektivitit und Ef-
fizienz der Arbeit iiber kooperative Arbeits-
teilung und teamartige Entscheidungsver-
fahren angestrebt. Daher finden regelmiBig
Gruppengespriche und Teamsitzungen statt,
in denen wichtige Entscheidungen von allen
betroffenen Mitarbeitern besprochen werden.



Damit gelingt es, Arbeitsmotivation und
Betriebsklima zu verbessern. Herausgehoben
wird, daf} der partnerschaftliche Fiihrungsstil
mit dem Stil des Hauses bzw. der Einrichtung
oder der Verbandsebene korrespondiert.

Entscheidend ist die Kompetenz der Lei-
tung, die jeweiligen Aufgaben an geeignete
Mitarbeiter zu iibertragen

Die Relevanz der Personalplanung fiir ihr
eigenes Vorgehen schitzen die Leitungskrifte
abhingig von der GroBe der Einrichtung und
damit von der Zahl der zugeordneten Mit-
arbeiter ein. Von Leitungskréften mit grofer
Zahl von Mitarbeitern wurden Unsicherheiten
und Kompetenzdefizite eingestanden. Auch
wenn das gemeinsame Bemiihen dominiert,
partnerschaftlich-kooperativ mit iiber- und
untergeordneten Stellen zu planen, so fehlen
die geeigneten Instrumente, um professio-
nelle Personalplanung im Sinne erwerbs-
orientierter Unternehmen durchfiihren zu
konnen.

Aufgrund fehlender Stellenbeschreibungen
werden auch Stellenanzeigen nicht pra-
gnant genug verfaft

Die Leitungskrifte sehen sich als ,Zentrale
der Personalplanung®, die Impulse gibt, die
Mitarbeiter weitestgehend bei der Planung
beteiligt, aber letztendlich als Verantwortliche
fiir die personelle Planung des jeweiligen
Bereiches die eigenen Entscheidungsbefug-
nisse wahrnimmt. Von den befragten Lei-
tungskraften wird zwar die Personalplanung
als ein zentraler Aufgabenbereich wahrge-
nommen, spezifische Instrumente und Me-
thoden, wie z. B. Personalbestandsanalysen,
finden aber selten Anwendung.

Gewohnlich sind die befragten Fiihrungs-
krifte in die Verfahren der Personalbe-
schaffung direkt involviert. Sie entwerfen die
jeweiligen  Stellenausschreibungen selbst
oder sind in Kooperation mit iibergeordneten
Stellen daran konzeptionell beteiligt. In den
meisten Fillen konzentrieren sich die Lei-
tungskréfte auf die Einstelling von Voll-

zeitkriften, Einstellungsgespriche werden in
der Regel zusammen mit den Leitungskréften
untergeordneter Stellen gefiihrt.

Grundlage der Arbeit in sozialen Diensten
stellt die interne und externe Unterneh-
menskommunikation dar

Es wird hier eine mehrfache Unterscheidung
vorgenommen: Einerseits Kommunikation im
Sinne von fachlicher Information und In-
formation iiber den Verband bzw. die Ein-
richtung, andererseits Kommunikation im
Sinne von Kommunizieren nach innen und
aufien. Dabei stellen die Leitungskrifte
Kommunikationszentren dar, die in Verbin-
dung mit der Innen- und AuBenwelt der
Einrichtung bzw. des Verbandes ebenso aktiv
stehen wie zu gleichgelagerten fachlichen
Ebenen der Bereiche offentliche Verwaltung
und konkurrierender Verbénde bzw. Ein-
richtungen.

Allerdings ist die Kooperation zwischen den
Berufsgruppen nur unzureichend trainiert.
Berufsausbildung vermittelt schwerpunkt-
méfig Fach- und Sachkompetenz, zu wenig
Handlungs- und Kooperationskompetenzen.
Konflikte werden héufig als personelles
Defizit erlebt und dann nicht geklért in bezug
auf Bedingungen des Arbeitsprozesses und
der Beziehungs- und Verantwortungsebenen.

Analyse der Marktteilnehmer wird zu-
nehmend betrieben

Als zweifellos innovatives Moment im Be-
reich der Handlungskompetenz gilt das
Marketing und damit die Analyse der
Marktsituation und der Marktteilnehmer.
Erkenntnisse aus der (erwerbswirtschaftli-
chen) Betriebswirtschaftslehre sind in den
Bereich der sozialen Arbeit iibernommen
worden.

In Bereichen, in denen die jeweilige Orga-
nisation, der Verband, eine Monopolstellung
auf dem Markt einnimmt, betreiben die
Leitungskréfte keine Marktanalyse. In den
anderen Fillen werden ansatzweise Analysen
tiber Stidrken und Schwichen der Konkur-
renten durchgefiihrt, allerdings wenig sy-

stematisch. Vorherrschende Marktstrategie ist
die ,gemidBigte Konkurrenz — gemiBigte
Kooperation*. Bezeichnend allerdings ist, daf§
die Mehrzahl der Leitungskrifte innerhalb
ihrer Institutionen nach eigenen Angaben
sinnovative Einzelkdmpfer* sind, da die je-
weilige Dachorganisation dem Marketing-
Gedanken noch fremd gegeniibersteht.

Die Einrichtungen und Verbinde der so-
zialen Arbeit nutzen verstirkt EDV

Die befragten Leitungskrifte erkennen die
Bedeutung der Moglichkeiten der EDV im
sozialen Bereich. Demzufolge haben sich
auch einige der Befragten Kenntnisse in
diesem Bereich angeeignet. Abhéngig davon,
inwieweit die EDV fiir den jeweiligen Auf-
gabenbereich nutzbar ist, wird der Schu-
lungsbedarf sehr unterschiedlich einge-
schitzt. Die Leitungskrifte wollen die neue
Technik verstehen und nachvollziehen kon-
nen, ohne die EDV aber im Alltag praktizieren
zu miissen. Unter den Aspekten Informati-
onsbeschaffung und Kontrolle allerdings
scheint ein groBeres Interesse vorzuliegen.

Die eigene Kompetenzeinschitzung der
Leitungskrifte gibt Aufschluf iiber ihren
Weiterbildungsbedarf

Trotz der Unterschiedlichkeit der Vorbildung
der jeweiligen Leitungskrifte kann iiber-
einstimmend festgestellt werden, daf sie sich
prinzipiell fiir ihre beruflichen Aufgaben sehr
gut vorbereitet filhlen. Weiterbildung in
folgenden Gebieten soll allerdings noch zu
einer Unterstiitzung ihrer Arbeit beitragen:
e Zeitmanagement

e Management (Kontrollieren und Ent-
scheiden mittels brauchbarer Kriterien)

o Fiihrungsstile/Konfliktmanagement

e Psychologische Hintergriinde der Perso-
nalfiihrung

e Personalentwicklung

e Sozialrecht

e cinschldgige Vorschriften im EU-Vertrag
e Sozial-Sponsoring

e Akquirieren von Spenden

e Alternative Finanzierungsmoglichkeiten
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e Tarif- und Arbeitsrecht (u. a. auch BAT und
AFG)

e Rechnungswesen

e Entscheidungsfindung und Controlling.

Es fehlen den Leitungskriften verstirkt
Fortbildungen, in denen sie gezielter infor-
miert werden. Das bezieht sich auf den
okonomischen Bereich genauso wie auf
Managementtechniken, Planungsmethoden,
Zielfindungstechniken und Methoden fiir
strategisches Vorgehen. Grofere Defizite
benannten die Leitungskrifte im Personal-
wesen. Es fehlen ihnen arbeitsrechtliche
Kenntnisse, um auch in schwierigen Situa-
tionen wie Kiindigungen klare und formal
korrekte Entscheidungen treffen zu konnen.
Sie sehen Schwichen in der Fiihrung ihrer
Mitarbeiter. Hier kommen eine gewisse
Konfliktscheue und ein stark ausgeprigtes
Harmoniestreben erschwerend hinzu.

Lehrkriifte nutzen das Instrument Weiter-
bildung noch nicht optimal

Auffallend ist, daB nur in wenigen Fillen
Personalentwicklung und Fortbildung als sich
bedingende Faktoren —und damit als Einheit -
konzeptionell festgehalten werden. Hier
wurden von den befragten Leitungskriften
deutliche Defizite eingerdumt. Man hat ge-
rade in diesem Sektor noch nicht den Ein-
druck, iiber hinreichende Kompetenz zu
verfiigen. Beklagt wurde vor allem, daf
Personalentwicklung und Fortbildung in ihrer
Relevanz héufig von iibergeordneten Stellen
und den untergeordneten Mitarbeitern nicht
erkannt werden.

In der traditionellen Weiterbildung wird
Sachkompetenz favorisiert und sogar iiber-
betont. Die Entwicklung der Personlichkeit
und die Entwicklung der Organisation wird
eher vernachlissigt. Leistungssteigerungen
liegen heute bei den meisten Unternehmen
neben der Organisation in der Motivation, der
Art und Weise der Zusammenarbeit, der
Kommunikation — in der Fithrung. Allerdings
wird das Zusammenwirken von Funktionen

nur dann erfolgreich, wenn es ein gemein-
sames, aufeinander abgestimmtes, von allen
gewolltes Handeln aller Beteiligten ist. In
dieser Hinsicht sollten Uberlegungen zur
Qualitdtsverbesserung der Arbeitsbedingun-
gen, der Arbeitsorganisation (einschlieBlich
der Weiterbildung) auch der hohen Fluk-
tuation im personalen Dienstleistungsbereich
entgegenwirken.

Von den befragten Leitungskriften wird die
Kompetenz, Weiterbildung der Mitarbeiter
richtig zu akzentuieren, nicht explizit als ein
Element der Entwicklung der gesamten
Organisation und damit der Effektivitdt ge-
kennzeichnet.

In Gesprichen mit Sachverstindigen wird
deutlich, dal Weiterbildung in der géngigen
Praxis nicht nur qualifizierende Funktion zu
erfiillen hat, sondern de facto auch andere
Zwecke erfiillt. So werden mitunter Mitar-
beiter zu Weiterbildungen ,,geschickt. Damit
hofft man, dem Anspruch der Mitarbeiter-
forderung zu entsprechen. Weiterbildung
wird, so TiLLMANN, zur Gratifikation, zur
Zuwendung, zu etwas Exklusivem.® Mitar-
beiter, die die Weiterbildung absolviert haben,
kommen andererseits mit guten Ideen zuriick,
die dann aber abgeblockt werden. Das wirkt
demotivierend, fordert Resignation. Dabei
sollte Weiterbildung notwendige Anpas-
sungsleistung sein, Auftakt zu Neuorientie-
rung und Verénderung. Falsch verstanden halt
sie moglicherweise nur davon ab, Verinde-
rungen, die notwendig sind, einzuleiten.
Durch Auslagerung von Lernprozessen wird
Entwicklung verhindert. Daher sollte fiir die
Weiterbildung zunehmend das Handlungsfeld
Betrieb als Lernort fungieren. Den Lei-
tungskriften fehlen aber deutlich Kompe-
tenzen in diesem Bereich, die sie sich vor-
nehmlich iiber ihre eigene Weiterbildung
aneignen miissen. Somit steht die Weiter-
bildung von Leitungskriften zu derjenigen
der Mitarbeiter in einem sich wechselseitig
bedingenden Verhéltnis. Immer deutlicher
wird, daf die Organisation lernen muf, neues,
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erweitertes und adidquates Handeln zu er-
moglichen. Gewiinscht wird von Sachver-
standigen, daf es innerhalb des Betriebes
definierte Orte der Auseinandersetzung, des
Lernens, der Entwicklung geben sollte, die fiir
alle zugéinglich und ggf. verpflichtend sein
miissen.

Unterschiede junger Einrich-
tungen in Ostdeutschland und
traditionell arbeitender Ein-
richtungen in Westdeutschland

Im Gegensatz zu den Leitungskriften in den
westlichen Bundesldndern traten sie in den
oOstlichen Bundesléndern erst vor wenigen
Jahren in die Dienste der Sozialarbeit. Thr
beruflicher Werdegang in diesem Metier
begann  mit der  Wiedervereinigung
Deutschlands und der damit verbundenen
Umstrukturierung der sozialen Landschaft.
Sie kommen aus verschiedensten Berufen und
wurden nicht speziell auf ihren jetzigen
Titigkeitsbereich vorbereitet. Daraus leiten
sich auch ihre Fortbildungsbediirfnisse ab, die
sich von denen ihrer westlichen Kollegen und
Kolleginnen abheben. Wihrend diese sich
orientieren an ausgewiesenen Fortbildungs-
konzepten bzw. einer gezielten Belegung von
Fortbildungsangeboten, die sich mit den
Aufgabenschwerpunkten der Einrichtung
decken — unabhéngig, von wem angeboten —,
belegen die befragten Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen aus Mecklenburg-Vorpommern
ausschlieBlich Kurse, die durch den jewei-
ligen (eigenen) Tréger ausgewihlt und
empfohlen werden.

Durch das Pflegeversicherungsgesetz er-
fahrt die Altenpflege eine konzeptionelle
Neuorientierung

Diese Herausforderung macht sich auch in
traditionell gefiihrten westdeutschen Ein-
richtungen bemerkbar. In den sich etablie-
renden ostdeutschen Einrichtungen wird eher
konzeptionell iiber die eigene Arbeit disku-



tiert, verbunden mit dem Ziel nach Effizi-
enzerhohung durch eindeutige und transpa-
rente  Kompetenzverteilung sowie durch
bessere Planung der Abldufe.

In den Bereichen der Sucht-/Drogenberatung
sowie der Jugendhilfe wird Organisations-
entwicklung vornehmlich auf das eigene
(kleine) Team bezogen.

Marketing-Orientierung gewinnt auch in
Ostdeutschland generell an Bedeutung
Obwohl in den ostdeutschen Einrichtungen
die Konsolidierung und Finanzierung der
eigenen Arbeit vorrangig gesehen wird,
strategische Uberlegungen weniger domi-
nieren, wird die FEinrichtungs- bzw. Ver-
bandsumwelt  vergleichend  beobachtet.
Konkurrenz und Wettbewerb sind erst im
Entstehen. In den westdeutschen Unterneh-
mungen gibt es in dieser Hinsicht ein weit
differenzierteres Bild. Man arbeitet unter
Konkurrenzdruck an Imageanalysen und muf3
sich neu positionieren. In Bereichen, die
gegenwirtig einen starken Zuwachs von
konkurrierenden Mitanbietern verzeichnen,
wird der Analyse der Marktsituation von
Leitungskriften grofe Bedeutung zugemes-
sen. Man' erkennt durchaus, wie wichtig die
Kenntnis iiber die eigenen Marktstrukturen
sowie die Stdrken und Schwichen der kon-
kurrierenden Anbieter sein konnen. Auch
Jugendhilfeeinrichtungen richten sich stérker
nach Angebot und Nachfrage.

Betriebswirtschaftliche Kenntnisse, insbe-
sondere im Rechnungswesen, sind gefragt,
Kostentransparenz ist unerliaflich

Die Leitungskrafte der untersuchten ost-
deutschen Einrichtungen sind in die be-
triebswirtschaftliche Kostenrechnung der
eigenen Arbeit nur teilweise involviert. Im
Bereich der Altenpflege werden Zuarbeiten
zur Pflegesatzplanung und -kalkulation ge-
leistet. Die westlichen Kollegen verfiigen iiber
ein eigenes Budget und sind auch fiir die
Haushaltsplanung der eigenen Einrichtung
verantwortlich. Es ist deutlich erkennbar, dafl

die befragten Leitungskrifte Erkenntnisse aus
der (erwerbswirtschaftlichen) Betriebswirt-
schaftslehre in den Bereich der sozialen Arbeit
tibernommen haben.

Der Weiterbildungsbedarf differiert zwi-
schen den untersuchten ost- und west-
deutschen Einrichtungen

Wenn auch die Untersuchungen aufgrund der
geringen Zahl von Einrichtungen als nicht
représentativ gelten konnen, so ist doch ein
Trend ablesbar:

Die Leitungskrifte aus den ostdeutschen
Bundesldndern stellen sich schnell auf Un-
zuldnglichkeiten im téglichen Arbeitsablauf
ein. Wichtig fiir sie ist Organisationstalent.
Unsicherheiten und damit Bedarf in Fragen
der Weiterbildung sehen sie in folgendem:
o Finanzierungsformen sozialer Arbeit

e allgemeine betriebswirtschaftliche Kennt-
nisse

e Gesprichs- und Fithrungstechniken

e Offentlichkeitsarbeit

e EDV-Anwendung

e Umgang mit psychischen Problemen

e medizinisch-therapeutisches Wissen

e Formen der Konfliktbewéltigung

e Forderung von Eigeninitiative und Hilfe zur
Selbsthilfe

e Forderung von Eigenverantwortung

e Suchttherapie

e Fragen zur Berufsethik

e Sozial- und Arbeitsrecht.

Auffallend ist, dafi Sozialmanagement als
Weiterbildungsproblem ungenannt bleibt,
darunter auch die typischen Management-
Komponenten Planen, Entscheiden, Orga-
nisieren, Fiihren, Kontrollieren. Auch der
Bedarf an Fortbildung zur Personalfiihrung
wurde als Defizit-Bereich nicht herausge-
stellt. Fiihrung basiert in den ostdeutschen
untersuchten Fillen mehr auf familidrem
Miteinander. Der zeitliche Hauptanteil an
Arbeitszeit gilt der jeweiligen Klientel.

Deutlich davon unterscheidet sich die Ar-
beitsteilung in den konventionell arbeitenden

Einrichtungen der westdeutschen Bundes-
lander. Hier haben die Leiter von Altenheimen
mitunter kaum direkten Kontakt zu ihren
Heimbewohnern. Die Arbeitsteilung ist hier
weitgehend festgeschrieben.

Fortbildungswiinsche werden in folgenden
Bereichen gesehen:

e Umgang mit politischen Entscheidungs-
trédgern

e Personalfiihrung

e Gestaltung von Organisationsablaufen und
des Organisationsaufbaus

o Therapeutische Fortbildungen, wie z.B.
Familientherapie

o Fortbildungen zur Selbstwahmehmung
(eigene Stdrke-, Schwicheanalysen)

o Betriebswirtschaftliche Kenntnisse

e Management allgemein

e Arbeits- und Tarifrecht

o Fortbildungen im verwaltungstechnischen
Bereich

o Erlebnispidagogik.

SchluBfolgerungen fiir eine
kiinftige Weiterbildung

Bisher zeigen die Untersuchungen, daBl
Leitungskréfte in innovativen Tréagereinrich-
tungen stark managementbezogene und damit
liber den eigenen Arbeitsbereich hinausge-
hende Fortbildungen anstreben. In konven-
tionell arbeitenden Einrichtungen sind die
Forderungen nach Weiterbildung hiufig ge-
prigt von Tagesgeschiften.

Der Bezug zu den Leitungsaufgaben wird von
den durch die Einrichtungen vertretenen
Dienstleistungsinhalten (wie Pflege, Bera-
tung) teilweise verdrangt. Die Kollegen und
Kolleginnen aus den ostdeutschen Bundes-
landern sind bestrebt, fachliche Defizite zu
tiberwinden, wobei der Berufsalltag ihnen
kaum Zeit einrdumt, sich konzeptionellen
Personal- und (Gesamt-)Managementproble-
men zu widmen.
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Eine differenzierte Bedarfslage
erfordert ein differenziertes Weiter-
bildungsangebot

Es wird offensichtlich, daf3 ein einheitliches
Fortbildungsangebot fiir Leitungskrifte in
Einrichtungen sozialer Dienste schwer defi-
niertbar wird. Derzeitige Sozialmanage-
ment-Angebote sind hdufig zu allgemein
gehalten, so daf auch der Teilnehmerkreis im
Rahmen solcher Angebote sehr inhomogen
ausfallt. Daher sollte ein differenzierteres
Angebot entwickelt werden, um auch Mo-
tivationen fiir die Teilnahme herauszubilden.
Anhand der Untersuchungen lassen sich
Fortbildungsangebote fiir folgende Gruppen
von Leitungskréften biindeln:

1. fiir Lehrkrifte, die klassische Leitungs-
aufgaben ausiiben;

2. fiir Lehrkrifte, die im Team ,flachhier-
archisch” bis ,hierarchiefrei* arbeiten. Die
fachliche Weiterqualifizierung und damit
Professionalisierung stehen hier im Vorder-
grund.

3. fiir Lehrkrifte, die in den ostdeutschen
Bundesldandern aufgrund noch fehlender
Berufserfahrung einen Fortbildungsbedarf
grundlegender Art haben.

Die Ziele, die die Teilnehmer an Sozialma-
nagement-Lehrgéingen verfolgen, sind nicht
einheitlich. Wahrend bereits Beschiftigte
nach hoherer Professionalitdt streben, ver-
suchten andere ihre Einstiegschancen auf dem
Arbeitsmarkt durch die Weiterbildung zu
verbessern. Dem Rechnung tragend, sollte ein
Leitungskrifte
kiinftig besser auf Teilnehmergruppen und

Fortbildungsangebot  fiir

Bedarfslagen zugeschnitten sein.

Fortbildungswiinsche von Leitungskriften
sind nicht mit den Anforderungen von
Triigern an leitende Mitarbeiter identisch
Die Entwicklungen in der Sozialarbeit be-
stimmen den Bedarf an Leitungskriften und

deren Weiterbildung mit. Daher sollten
kiinftig auch die Erwartungen von Anstel-
lungstridgern sozialer Arbeit an Personal-
entwicklung und Weiterbildung mit einbe-
zogen werden. Fiir eine berufsorientierte
Fortbildungskonzeption von Leitungskriften
sind vor allem auch Organisationsentwick-
lungen, neue Trigerformen, neue Rechts-
formen mit entsprechender Differenzierung
der Arbeitsfelder zu beriicksichtigen. Per-
sonalentwicklung — gerade auch Karriere-
planung einschlieflich Weiterbildung — muf}
transparent gemacht werden.

Die Verkniipfung von Berufsfeldern innerhalb
der sozialen Arbeit und daraus resultierende
neue Organisationsformen muf} systematisch
erfolgen. Weiterbildung fordert die Organi-
sationsentwicklung und nimmt damit eine
Schliisselfunktion in bezug auf Organisati-
onsentwicklung selbst ein. Weiterbildung
mufl ins systemische Konzept integriert
werden.

Anmerkungen:

! Vgl. Gehrmann/Miiller: Management in sozialen
Organisationen. Walhalla u. Praetoria Verlag GmbH,
Berlin/Bonn/Regensburg, 1993, S. 51-52

2 Vgl. Prof. Conrad: Statement bei einem Workshop
um ,,Sozialmanagement “ im Juni 1994 in Berlin

* Die Interviews mit den Leitungskrdften in den
Einrichtungen sozialer Dienste wurden nach fol-
gendem Leitfaden durchgefiihrt:

a) Personlicher und beruflicher Werdegang

b) Stellung in der Aufbauorganisation

¢) Personalwirtschaft

d) Organisationsentwicklung

e) Marketing respektive Sozio-Marketing

f) Kommunikation

g) EDV

h) Budgetkompetenz

i} Betriebswirtschaft, insbesondere Rechnungswesen
k) Schwerpunkttitigkeiten

1) Selbstreflexive Kompetenzeinschitzung

* Teil 1 (Abschluf Juni 1994)

1. Einrichtungen der Altenhilfe

a) Die Abteilung Alten- und Krankenhilfe des Ca-
ritasverbandes in Frankfurt;

b) Die Alten- und Heimberatung der Stadtmission
(Diakonie) in Niirnberg

2. Einrichtungen der Jugendhilfe

a) Zwei Jugendheime des Caritasverbandes Frankfurt
eV,
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b) Das Jugendzentrum Bleiweif3 in Niirnberg und den
Kreisjugendring Niirnberg als Triger

3. Einrichtungen der Suchthilfe/Drogenarbeit

a) MUDRA Alternative Jugend- und Drogenhilfe e. V.
in Niirnberg;

b) Suchtkrankenhilfe im Rahmen einer Allgemeinen
Lebensberatung des Caritasverbandes Frankfurt
eV

Teil 2 (Abschiuf3 Dezember 1994)

1. Einrichtungen der Altenhilfe

¢) EinAlten- und Pflegeheim der Arbeiterwohlfahrt in
Bamberg;

d) Das Altenheim Woldegk des Diakonischen Werkes
2. Einrichtungen der Jugendhilfe

¢) Das stadtische Jugendzentrum Bamberg;

d) Die Regiestelle der Stiftung Demokratische Jugend
in Mecklenburg-Vorpommern

3. Einrichtungen der Sucht-/Drogenarbeit

¢) Die Suchtberatungsstelle des Caritasverbandes
Bamberg;

d) Der Arbeitsforderungsverein Strasburg

3 Innovativ heif$t hier: sich konzeptionellen Personal-
und (Gesamt-)Managementproblemen zu widmen;
Fiihrungshierarchien abzubauen mit dem Ziel, einen
vorrangig kooperativen, demokratischen, partner-
schaftlichen Fiihrungsstil einzufiihren; unter Einbe-
ziehung der Mitarbeiter in Leitungsprobleme der
Einrichtung. In den meisten Fllen werden Effektivitcit
und Effizienz der Arbeit iiber kooperative Arbeits-
teilung und teamartige Entscheidungsverfahren an-
gestrebt und damit eine bessere Arbeitsatmosphire
geschaffen

5 Den im Pflegebereich Tiitigen droht miglicherweise
— so die allgemeine Diskussion — im Rahmen der
rechtlichen Verdnderungen und des damit zu erwar-
tenden Beschdftigungsbooms in diesem Bereich durch
Absolventen von F(H)Schulen verdringt zu werden.
7 Vgl. Kahle, B.: In: ,Blitter der Wohlfahrtspflege “,
Heft 7 + 8/94, S.133f

3 Vgl Tillmann, C.: Statement bei einem Workshop
zum ,,Sozialmanagement* im Juni 1994 in Berlin



