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Einflihrung

Armin Wohrle

Die Reihe ,,Studienkurs Management in der Sozialwirtschaft™ startete
2003 in der Nomos Verlagsanstalt mit dem Band ,,Grundlagen des Ma-
nagements in der Sozialwirtschaft”. Es folgten insgesamt 12 Bénde mit
den Themen ,,Sozialwirtschaft”, ,,Organisationen der Sozialwirtschaft™,
,,Betriebswirtschaftliche Grundlagen des Managements in der Sozialwirt-
schaft”, ,,Rechtliche Grundlagen des Managements in der Sozialwirt-
schaft”, ,,Personalmanagement®, ,,Qualititsmanagement®, , Fiihrung und
Zusammenarbeit®, ,,Wissensmanagement®, ,,Sozialmanagement in Euro-
pa“, ,,Projektmanagement®, ,,Sozialinformatik*.

Nach zehn Jahren war es an der Zeit, all diese Binde griindlich zu tiber-
arbeiten.

Begonnen wurde die Uberarbeitung 2013 mit drei Grundlagen-Binden
(den generellen Grundlagen, den betriebswirtschaftlichen und den rechtli-
chen). Der Systematik folgend steht nun die Uberarbeitung der Binde zur
Organisationsentwicklung und dem Change Management, der Personal-
entwicklung, der Qualititsentwicklung und zum Thema Fiihrung an. Cha-
rakteristisch fiir die grundlegenden Uberarbeitungen ist, dass sie nicht
mehr von einzelnen Autoren verfasst werden, sondern von Teams aus
Fachleuten zu diesen Themen, die zudem nicht nur aus Deutschland kom-
men. Man kann also durchaus von grundlegenden Neufassungen sprechen.

Der vorliegende Band fufit auf den ,,Grundlagen des Managements in
der Sozialwirtschaft” (Wohrle/Beck/Grunwald/Schellberg/Schwarz/Wendt
2013). Darin sind die Bestimmungen hinsichtlich der Sozialwirtschaft be-
reits vorgenommen worden (darin: Wendt, 11ff)), der sozialpolitische
Kontext und daraus entspringende Steuerungsversuche konnen als bekannt
vorausgesetzt werden (darin: Beck/Schwarz, 35ff.), die Soziale Arbeit
wurde in ihrer Selbstverortung und hinsichtlich der Steuerungsfragen fiir
sozialwirtschaftliche Unternehmen bereits erortert (darin: Grunwald,
81 ff.), die Sozialwirtschaft in ihrem Verhéltnis zu den Wirtschaftswissen-
schaften bestimmt (darin: Schellberg, 117 ff.) und das Management in der
Sozialwirtschaft im Kontext der Organisationstheorien und Management-
lehre dargelegt (darin: Wohrle, 157 {f.).

Armin Wohrle 9
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Einfiihrung

Im vorliegenden Band wird die Logik des 2006 erschienenen Bandes
,Personalmanagement und Personalwirtschaft® (Kolhoff/Kortendieck)
aufgegriffen. Seitdem haben sich die Herausforderungen fiir das Personal-
management weiter erhdht. Nicht nur, dass es einen wesentlichen Beitrag
fiir den Wandel der Organisationen zu leisten hat, es hat aktuell und zu-
kiinftig auf einen steigenden Personalbedarf zu reagieren und kann dabei
oft nur eine schlechte Bezahlung und prekire Arbeitsbedingungen bieten.

In diesem Band geht es um folgende zentrale Fragen:

— Was sind Personalwirtschaft, Personalmanagement und Personalfiih-
rung?

— Welches sind die aktuellen Herausforderungen fiir das Personalma-
nagement?

— Was stehen dem Personalmanagement fiir Moglichkeiten der System-
gestaltung und Verhaltenssteuerung zur Verfiigung?

— Was bedeutet strategisches Personalmanagement?

— Welche Anforderungen richten sich an die Person des Vorgesetzten?

— Gibt es auch fiir kleine Trager Moglichkeiten des Personalmanage-
ments?

Literatur

Kolhoff, Ludger/Kortendieck, Georg (2006): Personalmanagement und Personalwirt-
schaft, Baden-Baden: Nomos.

Wohrle, A./Beck, R./Grunwald, K./Schellberg, K./Schwarz, G./Wendt, W.R. (2013):
Grundlagen des Managements in der Sozialwirtschaft, Baden-Baden: UTB Nomos.
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Personalsituation in der Sozialwirtschaft und
Herausforderungen fiir das Personalmanagement

Armin Wohrle

Der einfiihrende Beitrag sucht Folgendes zu verdeutlichen:

Die Erfassung der Sozialwirtschaft als volkswirtschaftliche Kategorie
ist nicht besonders weit fortgeschritten. Dennoch wird die Sozialwirt-
schaft in ihrer volkswirtschaftlichen Bedeutung bereits deutlich wahr-
genommen.

Aufgrund von neuen Herausforderungen, die sich seit den 1990er Jah-
ren durch Veridnderungen in der Sozialpolitik und Verwaltung ergeben,
muss das Management in der Sozialwirtschaft den Umbau der Organi-
sationen betreiben, um fiir die Uberlebenssicherung gut aufgestellt zu
sein. Dabei ist insbesondere das Personalmanagement mit in der Pflicht
und muss fiir besonders gut qualifizierte Fachkréfte sorgen.

Die Nachfrage nach Beschiftigten in der Sozialwirtschaft steigt seit
deren zahlenméBiger Erfassung an und laut aktueller Prognosen wird
sie weiterhin im Vergleich zu anderen Berufsgruppen iiberproportional
ansteigen.

Das Personalmanagement ist deshalb besonders gefordert, weil der Ar-
beitsmarkt insbesondere in den Gesundheits- und Sozialberufen einen
Fachkriftemangel signalisiert, wobei gleichzeitig und erschwerend
eine schlechte Bezahlung und eine Vielzahl prekdrer Arbeitsverhiltnis-
se in der Sozialwirtschaft und insbesondere fiir Deutschland die So-
ciosclerose, also zersplitterte Tarifverhdltnisse in der Sozialwirtschaft
mit einem Sog zur schlechteren Bezahlung, festgestellt werden.

1.1 Organisationen in der Sozialwirtschaft

In Organisationstheorien werden Organisationen ohne konkrete Menschen
gedacht. Das klingt zunichst befremdlich, weil wir uns aus eigener Erfah-
rung keine Organisationen ohne konkrete Menschen vorstellen konnen.
Aber es macht Sinn. Es leuchtet insofern ein, wenn wir uns vergegenwarti-
gen, dass Organisationen ldnger existieren, als konkrete Menschen leben
konnen. Also miissen die konkreten Menschen austauschbar sein und die

Armin Wohrle 11
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1. Personalsituation in der Sozialwirtschaft

Organisationen bediirfen eines Bauplans und eines Geriists, aufgrund dessen
immer wieder Menschen neu in das Gefiige integriert werden und im
Interesse des libergeordneten Ganzen aktiv werden konnen. Als Bauplanund
Geriist kann die Aufbauorganisation (Uber- und Unterordnungsverhiltnisse,
zustidndige Abteilungen, Weisungsberechtigungen etc.) dienen. Allerdings
muss ein iibergeordnetes Ganzes erkennbar sein, auf das die Struktur der
Organisation ausgerichtet ist und wodurch der Sinn und Zweck der Unter-
nehmung deutlich wird. Die Fragen nach dem Sinn und Zweck der Organi-
sation, aber auch nach ihren Werten sollten in der Betriebsphilosophie (auch
Selbstverstindnis, Leitbild usw. genannt) beantwortet werden. Damit eng
verbunden sind die strategische Ausrichtung und die operationalisierten
Organisationsziele, an denen sich die Mitarbeitenden hinsichtlich einer
erfolgreichen Arbeit ausrichten konnen. Ablauforganisation und Vorgaben
fiir konkrete Arbeitsschritte dienen der weiteren Orientierung. Das eigentli-
che Wesen des Organismus ist allerdings die Kommunikation, mit der alles
in Bewegung gesetzt wird (Luhmann 1984) und die Kultur, in deren Rahmen
die Normen, Werte und Regeln entstehen und vorgegeben werden (Grun-
wald 2013, 722 ff., Bate 1997, Schein 2003), sich aber auch Riten und
Mythen ausbilden (Wohrle 2013, 677 ff., 847 ff.,— vertiefende Literatur zu
Organisationen und Management in der Sozialwirtschaft: Wohrle/Beck/
Grunwald/Schellberg/Schwarz/Wendt 2013).

Auf diesem grob entworfenen Hintergrund kénnen nun konkrete Orga-
nisationen beschrieben werden. Allerdings sind in der Sozialwirtschaft
sehr unterschiedliche Organisationen titig, die — je nach Blickwinkel — un-
terschiedlichen Rubriken zugeordnet werden. Die Sozialwirtschaft ist ge-
kennzeichnet durch die groen Wohlfahrtsverbiande ebenso wie durch die
vielen kleinen gemeinniitzigen Vereine und Initiativen. Theoretisch kon-
nen einzelne Organisationen sowohl dem Dritten Sektor zugerechnet wer-
den als auch den Nonprofit-Organisationen oder den Nongovernment-Or-
ganisationen. Unter all diesen Oberbegriffen wird allerdings eine grofe
Zahl von Organisationen mit erfasst, die ihr Selbstverstdndnis nicht aus
der Sozialwirtschaft beziehen und auch keine versorgenden, erziechenden
und pflegenden Berufsgruppen beschéftigen (z.B.: Sport, Umweltschutz,
Tierschutz, Gewerkschaften). Gleichzeitig werden Professionelle aus so-
zialen Berufen in der 6ffentlichen Verwaltung (Jugendamt, Sozialamt) be-
notigt und sogar in Wirtschaftsunternehmen (Gesundheits- und Sozialab-
teilungen), womit deutlich wird, dass es keine eindeutige Kategorie zur
Erfassung der Berufsgruppen mit Qualifikation fiir soziale Berufe gibt
(Wohrle 2013).

12 Armin Wohrle
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1.2 Beschiiftigtenzahlen in der Sozialwirtschaft

Es macht zunichst einmal Sinn, den Begriff der Sozialwirtschaft zu de-
finieren, was Wolf Rainer Wendt folgendermalen versucht:

,»In intensionaler Definition, das heifit dem Sinn und den Eigenschaften
nach, besteht der Charakter der Sozialwirtschaft darin, fiir Menschen in
organisierter Form eine Versorgung zu leisten, durch die sie mit dem fiir
sie sozial und gesundheitlich Notigen versehen werden. Darin besteht das
primédre Sachziel sozialwirtschaftlichen Handelns (unabhingig vom For-
malziel eines Unternehmens, als Betriebsergebnis einen Gewinn auswei-
sen zu konnen). Versorgen heilit im Einzelnen, dass Menschen unterstiitzt,
beraten, behandelt, gepflegt, erzogen, betreut und integriert werden. Bei
der Versorgungsaufgabe in »Diensten am Menschen« und in einer Ge-
meinschaft ist zu bedenken: Menschen versorgen sich seit jeher schon
selbst und sie kiimmern sich umeinander. Sie kommen aber unter beein-
trachtigenden und benachteiligenden Bedingungen in der Gesellschaft und
wegen allfilliger Risiken nicht alleine zurecht. Deshalb hat sich komple-
mentdr und kompensatorisch zur Selbstsorge ein vielgestaltiges betriebli-
ches Geschehen ausgebildet, in dem ein Sorgen miteinander und fiireinan-
der erfolgt™ (Wendt 2013, 11 f., zur Vertiefung empfohlen: Wendt 2017).

1.2 Beschidftigtenzahlen in der Sozialwirtschaft

Dass es sich hier um keinen zu vernachlédssigenden Anteil des Wirtschaf-
tens in Europa handelt, wird deutlich, da die Kommission der Europi-
ischen Gemeinschaften innerhalb der damaligen Generaldirektion XXIII
1989 ein Referat ,,Economie Sociale* einrichtete. Ebenfalls 1989 erging
eine ,,Mitteilung der Kommission der Europdischen Gemeinschaften an
den Rat iiber die Unternehmen der Economie Sociale und die Schaffung
des européischen Marktes ohne Grenzen®. In dieser Mitteilung wurden die
bestehenden Organisationen benannt und ihr Platz im europdischen Wirt-
schafts- und Sozialraum erortert. Anhand der damals festgelegten Defini-
tion existieren in Europa zwei Millionen dieser sozialwirtschaftlichen Un-
ternechmen (das sind 10 bis 12 Prozent aller europdischen Unternehmen).
In diesem Zehntel aller Betriebe der Europédischen Union (EU) sind tiber
sechs Prozent aller Beschéftigten tétig (vgl. Spear 2012). Die Sozialwirt-
schaft erwirtschaftet rund zehn Prozent des Bruttoinlandprodukts. Der
Sektor beschéftigt in ca. zwei Millionen Sozialunternehmen rund 14,5
Millionen Menschen (Braem 2017, 14).

Armin Wohrle 13
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3. Anforderungen an ein strategisches Personalmanagement

Georg Kortendieck

Lernziele

— Sie erhalten einen Uberblick, wozu Eirichtungen im Sozialen Bereich
strategisches Management benotigen.

— Sie verstehen, in welchem Zusammenhang Unternehmensstrategien
und Personalstrategien gesehen werden.

— Sie lernen insbesondere die beiden dominanten Sichtweisen der Mar-
ket-based- und der Human-Resource-based-Sicht kennen.

— Sie sehen, dass das Personal in Einrichtungen der Sozialen Arbeit den
zentralen Leistungs-, Qualitéts- und Kostenfaktor darstellt.

— Sie lernen als Grundlage fiir die Personalstrategie die Human-Resour-
ce-Architecture kennen.

Einrichtungen im Sozialen Bereich bieten personalintensive Dienstleistun-
gen an. Darum stellt das Personal den wichtigsten Erfolgs-, Qualitéts- aber
auch Kostenfaktor dar (Akingbola 2013). Strategische Entscheidungen
iiber Erfolgspotenziale, Wettbewerbsausrichtung und {iber die Sicherung
der Existenz der Einrichtung und seiner Arbeitsplitze sind deshalb immer
auch Entscheidungen, die nur mit dem und durch das Personal mdglich
und erfolgreich sein konnen. Die daraus resultierenden Fragestellungen
sind: Wozu bendtigt man im Sozialen Bereich liberhaupt strategische Ent-
scheidungen? Welche Rolle spielt dabei das Personal und wie sind strate-
gische Unternehmensentscheidungen mit strategischen Personalentschei-
dungen verbunden, um die strategischen Ziele zu erreichen?

In einem ersten Schritt wird die Notwendigkeit strategischer Entschei-
dungen im Sozialen Bereich aufgezeigt. Strategische Entscheidungen sind
aber nur dann erfolgreich umsetzbar, wenn das Personalmanagement diese
nicht nur unterstiitzt, sondern die notwendigen Human-Ressourcen dafiir
bereithdlt. Damit dies gelingt, bedarf es des strategischen Personalma-
nagements als Verbindungsglied zwischen Unternehmensstrategie und der
Umsetzung durch die Mitarbeitenden.

Georg Kortendieck 73
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3. Anforderungen an ein strategisches Personalmanagement

3.1 Die Notwendigkeit zum Strategischen Management in Sozialen
Einrichtungen

Strategische Entscheidungen zeichnen sich dadurch aus, dass sie das lang-
fristige Wohlergehen der Einrichtung mafBgeblich beeinflussen (Korten-
dieck 2009). Dieses Wohlergehen basiert auf der Erreichung der gesteck-
ten sozialen Ziele, hier unterstellt in einer bestmoglichen Versorgung ihrer
Klientel, der langfristigen Erhaltung der Unternehmung und der Zufrie-
denheit der Mitarbeitenden.

Seit mehr als 20 Jahre ist dieses Wohlergehen in vielen Einrichtung
empfindlich gestort: Marktschranken sind gefallen, Wettbewerber wurden
zugelassen, und als Bedrohlichstes: der Staat hat seine Bezahlungsmodali-
tidten und seine Erwartungen génzlich veréndert. Es werden vom Kosten-
trdger nicht mehr die anfallenden Kosten {ibernommen; die angefallenen
Kosten miissen iiber Leistungsentgelte ,,verdient™ werden. Hinzu kommt,
dass neben der nunmehr unsicheren Finanzierung die Erwartungen an die
Qualitdt ebenso gestiegen sind (Wohrle 2008, S.18; Walk u.a. 2013,
S. 406).

Abbildung 1 verdeutlicht, in welcher Dilemma-Situation eine Reihe
von Wohlfahrtseinrichtungen sich seit geraumer Zeit befindet. Bis Mitte
der neunziger Jahre waren grofle Teile der Sozialen Arbeit dadurch ge-
kennzeichnet, dass bei mangelnder Konkurrenz im Nachhinein die ent-
standenen Kosten einer Maflnahme abgerechnet werden konnten. Ein sol-
cher Zustand wurde als Monopolsituation bezeichnet (Walk u.a. 2013,
S. 406). Wegen fehlender Konkurrenz wurden bei {iberhohten Kosten und
damit Preisen eher nur durchschnittliche Qualitit geliefert?2. Wenn nun die
Monopolsituation durch Offnen der Mirkte, durch subjektive statt objekti-
ve Finanzierung und durch prospektive Leistungsentgelte (sie werden im
Vorhinein ausgehandelt) bedroht wird, ergeben sich vereinfacht einige
Szenarien, die in der Sozialen Arbeit vorkommen:

2 Das mag bestimmt in vielen Einzelfdllen anders gewesen sein, der 6konomische
Anreiz zu durchschnittlicher Qualitét bei hohen Kosten ist aber typisch fiir Mono-
pole.

74 Georg Kortendieck
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3.1 Die Notwendigkeit zum Strategischen Management in Sozialen Einrichtungen

Hoch
o
S o Qualitatsfiihrerschaft Hybride Strategie:
E 2 Praferenzstrategie
r
. ———> Preisfuhrerschaft
»Monopol Produkt-Mengenstrategie
Nied-
rig
Hoch niedrig
Kosten

Abb. 1: Marktsituation im Sozialen Bereich (Kortendieck 2009, S. 100)

Erstes Szenario: Man strebt von der Monopolsituation mit bestehendem
Personal eine besonders gute Qualitdt an. Porter bezeichnet diese Situation
als Qualitatsfiihrerschaft (Porter 2000). Man bietet dem Kunden, dem
Kostentriger, eine besondere, eine nicht nachahmbare Leistung an, die
dieser wegen der weiterhin hohen Kosten (hoffentlich) auch honoriert.
Diese Strategie des Wettbewerbsvorteils durch Qualitit und Differenzie-
rung erhebt besondere Anspriiche an Mitarbeiterschaft und Fiihrung.

Im zweiten Szenario kommt die Einrichtung nicht mit den neuen Anfor-
derungen zurecht und tritt aus dem Markt aus.

Im dritten Szenario versucht die Einrichtung iiber Lobbyismus ihrer
Verbdnde moglichst lange in ihrer jahrelangen Position zu verharren. Dort,
wo die entstandenen Kosten nicht mehr geniigend gedeckt sind, lebt man
entweder eine Zeit von den bisherigen Riicklagen, oder man ergreift Kos-
tensenkungen.

Im vierten, leider hdufiger anzutreffenden Szenario reagiert die Einrich-
tung auf die unsicheren Einnahmen mit Ausgabenkiirzungen. Wegen des
hohen Anteils der Personalkosten an den Gesamtkosten werden vor allem
die Personalkosten gesenkt. Die Unsicherheit iiber den Fortbestand der Fi-
nanzierung gleicht man mit kurzfristigen Arbeitsvertragen aus. Ausschrei-
bungen von Leistungspaketen unterstiitzen diesen Trend, deren Strategie
darin liegt, moglichst billig zu ,,produzieren* und anbieten zu kdnnen.
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