











gungszeitraums zu einer Forderzusage fiir
das nachste Jahr kommt. Hier ist jedoch
das unternehmerische Handeln der Tra-
ger angesagt, denn die Kompetenz und
Erfahrung der Mitarbeiterinnen bilden die
Grundlage fiir die Zielerreichung des For-
dervertrags.

Sehr interessant ist die nahere Betrach-
tung der Leistungen von Tragern. Die
Forderung erfolgt fiir genau definierte
Ausgaben. Das AMS orientiert sich in den
letzten Jahren zunehmend an Leistungs-
kennzahlen. Das bedeutet, es gibt eine zu
erbringende Dienstleistung und die Erfil-
lung von Zielen.

Die Wirkung dieser Orientierung ist eine
verstarkte unternehmerische Haltung. Je-

reichender Anzahl zugewiesen werden
kann. Als Auftraggeber agiert es zum
Beispiel dann, wenn Leistungskennzah-
len vorgegeben werden.

Eine der Wirkungen des ,Eigentlimer-
Verhaltens” ist, dass sich manche MaR-
nahmentrager in einer Art und Weise an
das AMS gebunden fiihlen, die es fiir sie
erschwert, sich selbst als (unternehmeri-
sche) Organisationen zu verstehen.

FOLGENDE FRAGEN SOLLTEN MASS-
NAHMENTRAGER SICH UND DEM
AMS STELLEN:

« Flhlen wir uns frei, unsere Zukunft aktiv
zu gestalten?

Auftragnehmer des
ausgelagerte Stellen?

der Trager fragt sich, wie er seine Leistun-
gen erfiillen und die Ziele erreichen kann.
Wie kénnen die Ziele besser erreicht wer-
den? Wie konnen die Trager ihre Vermitt-
lungsquoten erreichen?

An dieser Stelle wird die Spannung fiir Tra-
ger als Auftragnehmer und/oder als ausge-
lagerte Stelle des AMS besonders deutlich:
Um Ziele und Zahlen zu erreichen, sind un-
ternehmerische Handlungen notwendig,
manche davon sind jedoch aufgrund der
Einspruchsrechte bzw. der Abrechnungs-
richtlinien nicht moglich.

Daraus entsteht ein Balance-Akt fiir Tra-
ger: Nach auflen hin miissen sie in der
Landesgeschaftsstelle Verstandnis fiir
eventuell nicht erreichte Ziele wecken und
in der Organisation Zuversicht fur die L6-
sungsfindung erzeugen und weiter nach
Méglichkeiten suchen.

Auch das AMS verhilt sich — je nach An-
forderung — als Auftraggeber oder als
JEigentimer“. Als ,Eigentlimer“ agiert
es, wie vorhin erwahnt, in der Abrech-
nungslogik. Oder wenn es inhaltlich die
im Vertrag definierte Zielgruppe ver-
andert, die zum Beispiel nicht in aus-

- Frage dahinter: Wer hat die Aufgabe,
sich Uiber den Fordervertrag hinaus Ge-
danken lber die Zukunft zu machen?

« Diirfen wir offen fiir andere Auftrage
(und vor allem andere Auftraggeber)
sein?

- Frage dahinter: Was sagt das AMS dazu,
wenn wir uns jemandem anderen zu-
wenden? Werden sie uns dann ihre ,,Zu-
wendung® entziehen und uns ,fallen
lassen®?

« Sollen wir eine eigene Vision und Missi-

on haben?
- Frage dahinter: Was ist, wenn das AMS
eine andere Vorstellung von der Vision
hat? Werden sie diese Ideen tiberhaupt
wollen, fordern?

AbschlieRend ist noch zu erdrtern: Wie
soll die Auftragsbeziehung zwischen
Tragern und dem AMS zukiinftig gestal-
tet werden? Welche Fahigkeiten werden
von Tragern bereits jetzt und zukiinftig
verlangt? Und inwieweit stehen die von
Tragern verlangten Fahigkeiten zu Selbst-
standigkeit und Leistungserbringung im
Widerspruch mit den vorhandenen For-
derinstrumenten und den dazu gehdri-
gen Richtlinien? B
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allnahmentrager sind hochst un-

terschiedliche  Organisationen.

Damit sind nicht (primar) die
Unterschiede in den Rechtsformen und Tra-
gerschaften gemeint, aber auch nicht deren
Grofe allein, sondern mehr das Selbstbild
und Selbstverstandnis, die kulturelle und
strukturelle Konstruktion, das Selbstver-
standnis der Stakeholder innen und auRen.
Es handelt sich also eher um ein komplexes
und weiches Bild der Organisation als um
einzelne harte Fakten, die hier gemeint sind.
Organisation in diesem Sinne ist nicht et-
was Starres und Unveranderliches, sondern
im Gegenteil: Sie ist dhnlich einem lebendi-
gen Organismus standigen Veranderungen
unterworfen. Diese geschehen nur zum Teil
bewusst und geplant, aber es sollte Ziel jeder
Organisation sein, den Anteil der strategi-
schen und zielgerichteten Veranderungen
zu erhohen.
Die folgenden Uberlegungen basieren auf
vielen Erfahrungen in unterschiedlichen
Landern. Trotzdem diirfen sie nicht einfach
als GesetzmaRigkeiten oder gar als Rezepte
verstanden werden.
Organisationen lassen sich vereinfacht auf
einer Landkarte darstellen, in der es drei ide-
altypische Orte gibt.
+ die Bewegung (die soziale Initiative, NGO)
« die offentliche Verwaltung (das Amt)
» den Markt (das Unternehmen)
Diese Orte markieren die drei Eckpunkte in
der Organisations-Landkarte (Abb. 1).

Jede reale Organisation befindet sich (zu-

mindest zu einem bestimmten Punkt ihrer

Entwicklung) an einem spezifischen Platz

in dieser Landkarte. Im Laufe ihrer Entwick-

lung bewegen sich viele Organisationen

von ihrer urspriinglichen Position in eine

andere Richtung.

Die historische Position vieler MaBnahmen-

trager in ihrer Griindungsphase war die der

sozialen Initiative, sie entsprachen in vieler

Hinsicht dem Modell einer Bewegung:

« Spontane Griindung durch Freiwillige, die
sich fuir eine soziale Idee einsetzten.

- Starke gesellschaftliche Veranderungsmotive

« Kritische Haltung gegeniiber dem Staat
und seiner Verwaltung

- Die angestellten Mitarbeiterlnnen sind
die operativen Erfillerlnnen der Ideen der
Griuinderinnen, haben aber keinen strate-
gischen Gestaltungsauftrag

« Orientierung am Leitbild der Griinderinnen

» Grundwert der Organisation ist primar
das Engagement fiir die Ziele und nicht die
Professionalitat der Arbeit.

In den letzten (fiinf bis zehn) Jahren sind

innerhalb, aber hauptsdchlich im Umfeld

der MalRnahmentrager Veranderungen ein-
getreten, die sie Schritt fiir Schritt von der
ursprunglichen Position weggebracht hat.

Diese Bewegung geschah fiir viele MaRnah-

mentrager, aber sie wurde oft nicht bewusst

und aktiv gestaltet. (Abb. 2)

MaRnahmentrager sind heute viel starker vom

oftmals einzigen Geldgeber AMS beeinflusst

als in der Pionierphase. Das AMS verhalt sich
vielfach nicht als blof3er Forderer einer auto-
nomen ldee von sozialen Initiativen, sondern
eher wie ein Miteigentiimer. (z.B. Mitwirken
bei Personalentscheidungen etc.). Aber auch
der Druck zur organisatorischen Veranderung,
zur Professionalisierung und zur strategischen

Ausrichtung (,Primat der Vermittlung“) geht

oft starker vom AMS als den Eigentiimern aus

und wird im Zuge der jahrlichen Vertragsver-

Entwicklungs

handlungen durchgesetzt.

SIND DIE MASSNAHMENTRAGER
DABEI, VON AUTONOMEN INITIA-
TIVEN ZU EINRICHTUNGEN BzZW.
ERFULLUNGSGEHILFEN DES AMS zu
WERDEN?

Gerade in Niederdsterreich sind viele Mal3-
nahmentrager aber auf Initiative und in en-
gerVerbindung der LGS des AMS entstanden,
so dass es zu dem eben dargestellten Verlauf
noch einen zweiten gibt (Abb. 3).
Dieser Typus hat sich nach der ,Top-down-
Griindung® in Richtung Selbstorganisation
nach den Merkmalen einer Bewegung,.eman-
zipiert” und wurde dann ebenfalls durch star-
kere Vorgaben und Regeln auf eine neue Weise
wieder ndher an das AMS herangefiihrt.
Aber auch fir diese Organisationen stellt
sich nun eine ahnliche Grundfrage: Wohin?
In dieser schwierigen Zeit taucht eine neue
Option auf der Landkarte der Organisatio-
nen auf (Abb. 4)
Diese neue Position ist deutlich weiter weg
von der Verwaltung und naher beim Markt.
Wie kann dies zustande kommen?
« Die MalRnahmentrager entwickeln ein
Selbstbild als professionelle, spezialisierte



Dienstleister

« Sie bauen ihre Kernkompetenzen kontinu-
ierlich auf und aus

« und handeln dabei sowohl wertorientiert
(was braucht die Gesellschaft, was ist un-
sere selbstverpflichtende Mission), als
auch unternehmerisch (was kénnen wir
besser als andere Organisationen, wo sind
neue Markte, Auftraggeber, Geldgeber er-
schlieBbar)

« dabei tritt das AMS in die Position eines
Auftraggebers bzw. Geldgebers unter
mehreren

In diesem Veranderungsprozess entwickelt

sich auch ein neues Verhaltnis zwischen Be-

wahrung (Werte) und Innovation (Markte).

Denn die herausgebildeten organisations-

spezifischen Kernkompetenzen entspringen

zwar nach wie vor einer starken Vision und
der gelebten Mission aller Mitarbeiterinnen
fiir diese Vision. Aber sie wachsen und ver-
andern sich in der Interaktion mit moglichen
Auftraggebern und anderen Stakeholdern:

Migrantinnenberatung,  Frauenberatung
u.a., aber auch fiir die Hebung der Beschaf-
tigungsfahigkeit von Langzeitarbeitslosen
durch Beschaftigung und Qualifizierung (in
Beschaftigungsprojekten), gibt es eine (sich
verandernde) Nachfrage der offentlichen
Hande und ein Angebot unterschiedlicher
Organisationen. Innovatives und unterneh-
merisches Agieren hat auch auf solchen

(spezifischen) Markten Sinn und Spielraum.

SUCHRICHTUNG FUR INNOVATION
UND STRATEGISCHES HANDELN VON
MASSNAHMENTRAGERN

(Abb. 5) Sinnorientierte Dienstleistungsun-
ternehmen sind keine Utopie: Viele MaRnah-
mentrager sind seit Jahren auf dem Weg in
diese Richtung. Viele anderen NGOs gehen in
diese Richtung.Aberauch viele bisher weniger
sinnorientierten
men haben erkannt, dass zur Herausbildung
eines nachhaltigen Wettbewerbsvorteils ge-

Dienstleistungsunterneh-
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Abb. 1
Staat/Amt Markt/Unternehmen
Innovation,
Wettbewerb,
Kapital
Bewegung/NGO
Gemeinschaft, Sinn,
Tausch, Solidaritat
Abb. 2
Staat/Amt Markt/Unternehmen
| 4
'« MT Bewegungsrichtung
s bisher
’ MT Griindungsphase
Bewegung/NGO

wege von MalRnahmentragern

Kernkompetenzen und Angebote/Leistun-
gen sind Fahigkeiten, die im Einklang mit
eigenen Wertvorstellungen stehen und von
Auftraggebern und der Offentlichkeit als
besonders problemlésend nachgefragt bzw.
wertgeschatzt werden.

Sinn- oder wertorientierte Dienstleistungsun-
ternehmen stellen sich bewusst und immer
wieder der Frage, wie sie ihre Balance zwi-
schen den beiden Polen ,Werte“ und ,,Mark-
te” (oder Nachfrage) halten oder (neu) finden
kénnen. Die Haltung:, Wir tun Gutes und die
Gesellschaft muss dies wiirdigen und subven-
tionieren“ wandelt sich zu:,,Wir sind speziali-
sierte Problemléser und werden durch Erfolg,
Quialitat und Marketing Geldgeber finden®.

Damit einher geht eine permanente Suche
nach neuen Auftraggebern und neuen Leis-
tungen, die sie liberzeugen konnten: Innova-
tion wird zum Organisationsbestandteil.

Stark vereinfacht geht es dabei um die Fo-
kussierung der Such-Strategien fiir die Or-
ganisationsentwicklung auf das Zielfeld
»Hohe Werteorientierung und hohe Markt-
chancen®. Wir verwenden hier den Begriff
,Markt“ im weitesten Sinn: Auch fiir sozi-
ale Dienstleistungen wie Jugendberatung,

genuber ahnlichen Unternehmen und zum
Gewinnen und Halten von exzellenten Mitar-
beiterlnnen der Aufbau von Kernkompeten-
zen auf Grundlage einer (gesellschaftlichen)
Vision und Mission essentiell ist.

Es gibt natiirlich kein Patentrezept,was Orga-
nisationen tun miissen, um in das anvisierte
Zielfeld im griinen Bereich zu kommen oder
dort erfolgreich zu bleiben. Sicher aber ist,
dass dies nur gelingen kann, wenn die damit
einhergehenden Widerspriiche, Ambivalen-
zen und Konflikte gelebt werden, ihren or-
ganisatorischen Platz erhalten: Mitten durch
alle Funktionen und Bereiche der MaRnah-
mentrager, und nicht auf einem Sonderplatz
(,Stabstelle”) irgendwo reprasentiert durch
eine(n) Spezialistin.

Besonders gefordert sind die Fiihrungs-
systeme von MaRnahmentragern, denn
zu allererst handelt es sich hier um eine
Aufgabe der Fiihrung: Das Bewusstsein
zu schaffen, die Offnung und Bewegung
zu ermoglichen bzw. zu unterstiitzen und
klare Orientierung zu geben. Dazu sind
ausgepragte Fiihrungskompetenzen, ins-
besondere Innovations- und Strategieko-
mpetenzen, notwendig. Diese sollten ver-
starkt durch Weiterbildung und Beratung
gefordert werden. Bl

Abb. 3

Staat/Amt Markt/Unternehmen
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Abb. 4
Staat/Amt Markt/Unternehmen
MT Status 2000+
®->
MT Bewegungsrichtung
bisher
M Rowecina/NGO
Abb. 5
oo
c
?) Zielfeld
- 8 Achtung: fiir
s s Sackgasse sinnorientierte
v 2 Unternehmen
4 o
2 H
w o0
5 58
z D Achtung: Achtung:
g ® .g Falle Sackgasse
s 2
]
H

Marktchancen niedrig  Marktchancen hoch



14

Leo Baumfeld
Berater und Gesellschafter,
OAR Regionalberatung GmbH

ier geht es um Fihrung. Was be-

deutet das eigentlich? MaRnah-

mentrager, die Fihrungsaufga-
ben definieren, haben sich von einer reinen
projektmaRigen Abwicklungstatigkeit zu
Organisationen entwickelt, die als sozia-
les Unternehmen Uberleben wollen. Sie
splren den Bedarf der zuverlassigen Ent-
scheidung. Und damit bewegen sie sich in
eine paradoxe Situation: Zuverlassig muss
nichtimmer heiBen, dass die Entscheidung
auch richtig ist, aber sie bietet Sicherheit,
auf die weitere Entscheidungen aufgebaut
werden konnen. Fiihrung bietet die Si-
cherheit, dass die Bedingungen einer Ent-
scheidung nicht jedes Mal wieder in Frage
gestellt werden. Dies kann allerdings auch
eine Falle sein,denn es werden auch Fehler
gemacht. Filhrung bedeutet einen Raum
fir Fehler zu er6ffnen und reflektierbar zu
machen. Diese Spannung zu halten — zwi-
schen dem Absorbieren der Unsicherheit
und auch Raum fiir Fehler zu ermoglichen,
—ist eine Kernfunktion von Fiihrung.

Weiters ist Fiihrung die Orientierung von
auBen nachinnen, es geht um die Inszenie-
rung der Transformation der Ressourcen in
(Kundinnen-)nutzen. Dabei spielen auch
der Vorausblick, das Vorausgehen und die
Antizipation (auf eine mehrjahrigen Dy-
namik) vor allem der Marktdynamik eine
wichtige Rolle.

FUOHRUNG IN GEMEINSCHAFTLI-
CHEN MASSNAHMENTRAGERN

Fiir gemeinschaftlich orientierte Mal3-
nahmentrager mogen Fiihrung und Fiih-
rungsaufgaben die bewusste Einfiihrung
von Hierarchie bedeuten und damit unter
Umstadnden ein Tabu brechen. Manchmal
ist die Etablierung einer Leitung ein Zu-
gestandnis an die Fordergeber. In der Tat,
Hierarchie wird bewusst als Ordnungs-
modell eingefiihrt. Erst diese bewusste
Inszenierung von Hierarchie macht ein dif-
ferenziertes Steuerungshandeln mdglich,
was ansonsten jede(r) Akteurln beliebig
gestalten wiirde. Moglicherweise wird die
Einflihrung von Hierarchie als personaler
Akt betrachtet und dies ist fiir eine ge-
meinschaftlich ausgerichtete Organisa-
tion schwer auszuhalten. Daher soll hier
ein systemisches Bild angeboten werden,
welches nicht die Hierarchie in den Vor-

dergrund riickt, sondern die Funktion, die
implizit immer da ist, auch wenn sie nicht
genannt wird. Dariiber hinaus wird hier
davon ausgegangen, dass die Hierarchie
selbst auch an Grenzen stof3t.

Nicht die Hierarchiewerdung wird als Merk-
mal fiir Professionalitat gedeutet, sondern
die dahinter liegende Ordnungsfunktion.
Die dahinter liegende Ordnungsfunktion
ist die angemessene Kommunikation zwi-
schen jenen Akteurlnnen, die Bedingungen
geben (Forderrichtlinien) und den Zweck
der Organisation festlegen, also den Kon-
text beschreiben und jenen Akteurlnnen,
die die operative Arbeit leisten. Die opera-
tiv Tatigen ihrerseits machen Beobachtun-
gen, die nur sie machen kdnnen und daher
braucht es wiederum eine angemessene

Was heift

Kommunikation, diese Beobachtungen
den ,Kontextgebern® zu vermitteln. Somit
entsteht ein Kreislauf zwischen Kontextge-
bern und Kontextnehmern. Reife Fiihrung
ist sich der kontextuellen Funktion bewusst
und inszeniert einen Raum fiir Mitarbeite-
rinnen, in dem diese selbstverantwortet
ihre Arbeit leisten. Reife Fiihrung lasst die
Luntergebenen® Fiihrungskrafte oder Mit-
arbeiterlnnen auch an dieser Gestaltung
des sozialen Raums partizipieren. Es wird
»Ermachtigung” erteilt und die Friichte des
Handelns nach MaRstdben gemessen, die
vereinbart wurden.

ANFORDERUNGEN AN GUTES
FUHRUNGSVERHALTEN

Gutes Fiihrungshandeln legt die Aufmerk-

samkeiten und Aktivititen auf die Uberle-

bensfahigkeit des GANZEN, das bedeutet:

« die Beobachtungen, die von der Organi-
sation am Markt gemacht werden, im
Inneren differenziert zu verarbeiten, um
Zukunftsfahigkeit herzustellen

« die finanziellen Bedingungen in Bezug
auf erzielbare Preise und Wirtschaftlich-
keit der Organisation kurz- und langfris-
tig zu balancieren

- die Kernkompetenzen der Organisati-
on fordern und fiir den Kundennutzen
dienstbar zu machen

die passende Ordnung der Organisation



so zu gestalten, dass Routine und Inno-
vation sich nicht ausschlieBen

« die Auswahl der Mitarbeiterlnnen nach den
erforderlichen Aufgaben, der Organisati-
onskultur und des Team-Mixes zu gestalten

« den Mitarbeiterinnen einen ,,personlich
guten Tausch“ mit ihrem Job und der
Organisation ermoglichen. (Ein guter
Tausch wird in der Regel méglich, wenn
Mitarbeiterinnen die Aspekte Sinn, An-
erkennung, Zugehorigkeit und Zuwen-
dung, angemessene Entlohnung, Sicher-
heit oder Risiko, Einfluss und Kompetenz
ausleben sowie Selbstverwirklichung
durch eigene Leistung in dem fiir sie pas-
senden Ausmafl angeboten bekommen
und geben konnen.)

- die Lernfahigkeit der Organisation als

Ganzes aufrecht zu erhalten und Dif-
ferenzen zu reflektieren. (Fiir gemein-
schaftlich und eher innenorientierte
Systeme sind Differenzen etwas Schlim-
mes, weil sie das Gemeinsame storen,
fir lernfahige Organisation sind sie die
Quelle des Lernens schlechthin.)

« die Heranbildung von weiteren Fiih-
rungskraften selbst als wichtige Aufga-
be der Tradierungsfahigkeit der Organi-
sation zu sehen

So wie hier Fiihrung beschrieben wird, ist
es mehr als die Leitung eines Projektes, bei
dem die Rahmenbedingungen bis hin zu
Gehaltsfragen vom Auftraggeber bestimmt
werden. Eine ausdifferenzierte, auf Mehr-
jahrigkeit ausgerichtete Organisation spiirt
eher den Bedarf nach Fiihrungshandeln.

So gesehen sind wahrscheinlich eine ganze
Reihe der MaBnahmentrager Niederoster-
reichs in einer Umbruchphase, die den Be-
darf nach Fiihrungshandeln verspiiren und
kiinftig noch mehr verspiiren werden. Sie
fir diese kiinftig wichtiger werdende Rolle
vorzubereiten bedeutet auch ihre Organi-
sationswerdung zu férdern. Weil man von
diesem wachsenden Bediirfnis ausgehen
kann, ist es auch sinnvoll die Anforderun-
gen, die an Fihrungskrafte in sozialen Un-
ternehmen gestellt sind, zu beschreiben.
Hier sollen lediglich einige Inspirationen
gegeben werden:

« Gerade weil in sozialen Unternehmen

die ,Gemeinschaft“ und die Aufgabe
eine hohe Bedeutung haben und kiinftig
haben werden, erfordert es auch von ei-
ner Fithrungskraft hohe Sensibilitat die-
se beiden Aspekte, die Aufgabenorien-
tierung und die Beziehungsorientierung
zu verbinden und als kreative Spannung
und Balance zu inszenieren.

Fiihrung erfordert eine vorbildliche Hal-
tung und den Gewinn der Autoritat als
Fihrungskraft durch die Mitarbeiterin-
nen. Autoritdt muss durch personliche
Glaubwiirdigkeit, Sachverstand in Bezug
auf den jeweiligen fachlichen Bedarf
und funktionale Autoritdt in Bezug auf
das Fuihren selbst gewonnen werden.

« Filhrung in Organisationen bedeutet

Fuhrung in MaBRnahmentragern?

auch Entscheidungen herbeizufiihren
und die daraus entstehenden Paradoxi-
en aushalten zu konnen, ja sie als kreati-
ven und humorvollen Humus fiir Reflexi-
onen aufbereiten zu kénnen.

In sozialen Unternehmen bedeutet Fiih-
rung auch, sich als Fiihrungskraft ange-
messen im sozialen System verorten zu
kénnen. Zu wissen, wann es angemes-
sen ist, vorauszugehen, Mut zu zeigen,
Visionen zu entwickeln — zu wissen,
wann es angemessen ist, hinter seinen/
ihren Mitarbeiterlnnen zu stehen, sie zu
schitzen und zu starken —und zu wissen,
wann es angemessen ist mitten drinnen
anzupacken und zu zeigen, dass man
auch eine(r) der Mitarbeiterinnen ist um
ev. bei Engpassen oder heiklen Situatio-
nen da zu sein.

Flhrungskrafte in sozialen Unterneh-
men sollen delegieren, vor allem auch
Macht ausdifferenzieren konnen, um
sich selbst frei zu spielen fiir die System-
und Unternehmensentwicklung.

Daher ist es auch wichtig als Fiihrungs-
kraft selbst dafiir zu sorgen, dass Fiih-
rungskrafte heranwachsen kénnen und
das Personal gezielt fiir die kiinftigen
Bedarfe des Unternehmens entwickelt
wird. Dazu gehoren etwa Auswahlver-
fahren, Qualifizierungsprogramme,
Mentoring, Coaching und dergleichen
konzeptionell zu inszenieren. l
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alnahmentrager haben im-

mer wieder die Aufgabe, ge-

eignetes Personal aufzuneh-
men - und auch ungeeignetes Personal
zu kiindigen, was oftmals eine Belastung
darstellen kann.
Einige MaRRnahmentrdger zeichnen sich
durch eine hohe Personalfluktuation aus,
woraus sich besondere Anforderungen
und Mehraufwand fiir die Organisation
ergeben (Einschulung, wechselseitiges
Aufbauen einer Arbeitsbeziehung). Ist
Personalwechsel also ein haufiges The-
ma in einer Organisation, bedarf es umso

inhalte und organisatorischen Rahmen-
bedingungen sowie Stellenziele und
Aufgabenziele: Stellenbezeichnung, Auf-
gabenbeschreibung (ev. Fiihrungsaufga-
ben), Kompetenzen und Verantwortlich-
keiten, Rolle, Funktion und hierarchische
Einordnung in der Organisation, Zielset-
zungen, Entwicklungsmaoglichkeiten, for-
male Rahmenbedingungen.

Ein Anforderungsprofil beschreibt die
fiir eine bestimmte Stelle notwendigen
Anforderungen und Qualifikation des
Stelleninhabers/der  Stelleninhaberin:
Aus- und Weiterbildungen, berufliche

Uber die Kunst,
aufzunehmen und sich

mehr eines geeigneten Systems, um die-
se Prozesse gut in das Gesamte einzubin-
den.

Einige MaRnahmentrager haben auch
ehrenamtliche Mitarbeiterinnen, diese
nehmen eine Sonderrolle ein, da sie sich
unentgeltlich engagieren, dennoch kon-
nen auch Ehrenamtliche als ,Personal
gedacht werden, das in die Organisation
eingebunden wird.

GEZIELTE UND TRANSPARENTE
PERSONALAUSWAHLVERFAHREN

Personalauswabhl sollte in Form transpa-
renter Verfahren geschehen. Dabei ist
wesentlich, bewusst geeignete Prozedere
fir die Aufnahme von neuen Mitarbei-
terlnnen auszuwahlen. Ein wesentlicher
Schritt ist, sich als Organisation und Fiih-
rungskraft Klarheit Gber die Kriterien bei
der Auswahl und bei der Entscheidung
fiir eine(n) Mitarbeiterin zu verschaffen.
Dazu ist Klarheit {iber die Anforderungen
der Stelle (Stellenbeschreibung) sowie
Klarheit liber die Anforderungen an die
gesuchte Person (Anforderungsprofil) no-
tig. Eine fiir alle Beteiligten (also auch das
AMS) nachvollziehbare Beschreibung so-
wie die Unterscheidung von Wunsch- und
Muss-Kriterien sind dabei wesentlich:

Eine Stellenbeschreibung enthalt die
fiir eine Funktion zentralen Aufgaben-

Vorerfahrung, Fachkenntnisse, personli-
che und soziale (fachunabhédngige) Kom-
petenzen, einschlagiges Wissen und Er-
fahrung fiir die Position.

Mitarbeiterinnen in MaRnahmentrdgern
mussen oftmals ein Buindel an Fahigkei-
ten und Qualifikationen mitbringen, um
den besonderen Anforderungen gerecht
zu werden. Dadurch ist oft nicht so ein-
fach zu klaren, welche Person am Besten
fiir eine Stelle passt. In der Vielfalt an
Anforderungen fallt es oftmals nicht so
leicht, die wichtigste zu benennen. Eine
systematische Aufgliederung kann dabei
hilfreich sein.

Wichtige Kriterien bei der Personalaus-
wahl sind neben den erforderlichen Auf-
gaben auch das Passen der Person zur
Organisationskultur und eine gute Zu-
sammensetzung im Team. So ist es not-
wendig, sich zu fragen, welches Personal
fir eine bestimmte Aufgabe gebraucht
wird, und welches fiir die Organisation
als Ganzes. Soll eine bestimmte Aufgabe
erledigt werden oder soll etwas in der Or-
ganisation bewegt werden?

Das Einstellungsgesprach sollte anhand
eines Gesprachsleitfadens gefiihrt wer-
den, es geht darum, neben der Kompe-
tenz auch die Motivation der Person zu
erfassen. Gelungene Personalauswahl
zeigt sich darin, dass engagierte Perso-



nen gefunden wurden. Einige MaBnah-
mentrager legen darauf mehr Wert als
auf eine gute Ausbildung.

Die Personalentscheidung selbst wird
bei einigen MaBnahmentragern im Team
getroffen — das Team wahlt aus, der An-
spruch ist, dass alle zustimmen. Dies ist
sicher keine geeignete Form, denn Per-
sonalentscheidungen sind — eine ganz
entscheidende — Fiihrungsaufgabe, der
sich die Leitung auch stellen sollte. Eine
mogliche Form ist die Vorselektion von
Kandidatinnen durch die Leitung und die

zukiinftige MalRnahmen und Kriterien
fiir Personalauswahl und Entscheidung
abgeleitet werden.

Personalauswahl gelingt jedoch nicht
immer. Probleme und Konflikte mit einer
oder mehreren Personen in einer Orga-
nisation sollten nicht zuerst und aus-
schlieBlich auf der individuellen Ebene
betrachtet werden, sondern konnen wich-
tige Hinweise auf strukturelle Probleme
sein und Informationen tiber Starken und
Schwachen einer Organisation liefern. Es
ist jedoch auch moglich, dass Konflikte

Schlusselpersonal
wieder zu trennen

Entscheidung zwischen gleichermaRen
geeigneten Personen mit Hilfe von Team-
mitgliedern.

Viele MaBnahmentrager pflegen eine
hohe Teamkultur, dennoch ist die Unter-
scheidung zwischen Fiihrung und Team
eine wesentliche. Die Rolle der Fiihrungs-
person muss eingenommen werden. Das
Team soll nicht Entscheidungen abneh-
men, sondern bei diesen unterstitzen.
Der Vorstand oder die Geschaftsfiihrung
eines Mallnahmentragers tragen also die
Verantwortung fiir die Auswahl von Per-
sonal.

Einige MaBnahmentrager sind mit dem
Einwirken des AMS in Personalentschei-
dungen konfrontiert, etwa wenn bei der
Auswahl von Projektleitung und Schliis-
selkraften die Zustimmung des AMS ge-
fragt ist.

Dies mag Vorgaben und Gebrauche er-
fiillen, es kann eine gute Vernetzung er-
moglichen, aber auch Entscheidungen
behindern. Fiir die MalRnahmentrager ist
deshalb wesentlich, bei der Personalaus-
wahl ein klares Vorgehen zu finden und
dieses gut nach auflen zu kommunizie-
ren, dann kann innerhalb der Organisati-
on eher selbstverantwortlich entschieden
werden.

Nach erfolgter Personalauswahl kénnen
aus den Erfahrungen im Sinne eines kon-
tinuierlichen  Verbesserungsprozesses

an Personen gebunden sind, sodass erst
der Abschied von einer Person die Losung
bringt und das Weiterfunktionieren der
Organisation erleichtert.

AUSSCHEIDEN VON PERSONAL

Das Ausscheiden von Personal — insbeson-
dere durch Kiindigungen - stellt wohl in
jedem Unternehmen eine Irritation dar.
Fir MalRnahmentrager sind Trennungen
und Kiindigungen oft schwierige Prozes-
se, da einige MaBnahmentrager dabei
mit ihren Werten hadern. Die Irritation bei
Kiindigungen wird vermutlich durch das
Erleben ausgeldst, dass es nicht gelungen
ist, eine/n Mitarbeiterin in den Betrieb zu
integrieren, die Entwicklung so zu férdern,
dass Aufgaben wahrgenommen werden
konnen, Konflikte so zu l6sen, dass ein
konstruktives Weiterarbeiten miteinander
moglich ist. Malnahmentrager sind — ver-
allgemeinernd gesagt —als Organisationen
traditionell eher an Personen als an Prozes-
sen und Strukturen orientiert, was diese
Wahrnehmung fordert.

Es ist zudem das Kerngeschift einiger
MafRnahmentrager, Mitarbeiterinnen, die
ihre Aufgaben nicht oder noch ausreichend
erfiillen konnen zu stiitzen — gemeint sind
damit die Transitarbeitskrafte. Bei inter-
nen Personalentscheidungen sollte diese
Haltung nicht handlungsleitend sein. Die
Organisation steht hier vor der Herausfor-

Fortsetzung ndchste Seite
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derung, einerseits ihre Aufgabe, Menschen
(Transitarbeitskrafte) zu unterstitzen, wahr-
zunehmen, und andererseits bei Schliissel-
Mitarbeiterinnen andere Mal3stibe setzen
zu missen. Die klare Trennung zwischen
sozialarbeiterischem/therapeutischen Han-
deln mit Klientinnen und dem Handeln Mit-
arbeiterinnen/Kolleglnnen gegentiber stellt
eine hohe widerspriichliche emotionale An-
forderung dar, ist aber wesentlich.

Personale Veranderungen sind Teil jeder
Organisation, sie sind meist erfolgreich zu
bewaltigen, wenn sie in einer fir die Orga-
nisation guten Form stattfinden konnen.
Folgen Malnahmentrager dem Weg der
Entwicklung hin zu sozialen Unternehmen,
kénnen gezielte Auswahl und Austausch
von Personal zudem ein wesentliches Steu-
erungsinstrument darstellen.

Bei Austritt oder Kiindigung einer Mitar-
beiterin oder eines Mitarbeiters sollten
MaRnahmentrager ein transparentes und
professionelles Verfahren anwenden, um
fir beide Seiten einen befriedigenden Ab-
schluss zu setzen. Die Form des Abschieds
von einer Mitarbeiterin oder einem Mitar-
beiter pragt auch wesentlich die Kultur der
Organisation nach innen mit, ehemalige
Mitarbeiterinnen tragen auch ein Bild der
Organisation nach aufRen.

Ein Austrittsgesprach des/der Mitarbeite-
rin mit der Geschaftsfiihrung oder der Pro-
jektleitung bietet Platz, Riickmeldungen zu
geben und zu erfragen. Das Gesprach kann
Uber die konkreten Austritts- bzw. Kiindi-
gungsgriinde Aufschluss geben, voraus-
gesetzt dass von beiden Seiten die Bereit-
schaft zu Offenheit besteht. Das Gesprach
sollte mit Hilfe einer Checkliste durchge-
fihrt werden.

Kiindigung und Personalaustausch hat
meist einen oder mehrere Griinde. Diese
konnen wertvolle Hinweise fiir die Weiter-
entwicklung der Organisation sein, das Aus-
trittsgesprach kann daher wichtige Erkennt-
nisse Uber die Organisation liefern und
Verbesserungsmoglichkeiten  aufzeigen.
Dazu kénnen die Informationen und Ergeb-
nisse aus Austrittsgesprachen systematisch
gesammelt und auswertet werden, um z.B.
bei Neubesetzung der Stelle als Grundlage
fir eine zielgerichtete Personalentwicklung
zu dienen.H

ie Tatigkeit von MaRnahmentragern

ist eine personenbezogene, professi-

onelle Dienstleistung. Die Kernkom-
petenzen der Organisation liegen also in ihren
Mitarbeiterinnen, deren Know-how ist somit
die wesentliche Ressource.
Professionelles Arbeiten mit Menschen findet
hier unter hohen Anforderungen statt, Sozi-
alarbeiterlnnen, Beraterlnnen und Arbeitsan-
leiterinnen miissen ein vielfaltiges Blindel an
Kompetenzen aufweisen. So sind etwa neben
fachlicher Kompetenz auch die Fahigkeit zur
Kommunikation mit Kundinnen, wirtschaft-
liche sowie Fiihrungs- und Trainingskompe-
tenzen gefragt. Es macht also Sinn, Mitarbei-
terlnnen in ihren Kompetenzen zu férdern und
gemeinsam Ziele flr die Arbeit zu entwickeln
und zu vereinbaren.
Die Personalentwicklung in MaBnahmen-
tragern tragt diesen Umstanden Rechnung,
Bereiche wie Lernen und Qualifizierung, Ziel-
vereinbarungen und  Weiterentwicklung,
Wissensmanagement, Partizipation in der
Organisation und Konfliktkompetenz werden
gefordert. Dies erfordert seitens der Fiihrung
eine strategische Planung, die Uber Projektpe-
rioden hinausgeht.

DAs MITARBEITERINNEN-
GESPRACH

Zielgerichtete Personalentwicklung fiir MaR-
nahmentrager kann am deutlichsten anhand
ihrer Ergebnisse sichtbar werden: Ein wesent-
liches Element ist etwa, Zielvereinbarungen
zwischen Mitarbeiterinnen und Fiihrungskraft
zu treffen und den Mitarbeiterinnen Ergebnis-
verantwortung zu Ubertragen. Dafiir ist das
Mitarbeiterinnengesprach ein guter Rahmen,
es bietet allen Beteiligten die Moglichkeit, Mei-
nungen und Sichtweisen zu Aufgaben, Leistung
und Zielerreichung zu diskutieren und Entwick-
lungspotenziale zu besprechen. Ziel ist, dass
jede Person sowohl fiir sich als auch mit ihrem
Beitrag zum Ganzen gesehen werden kann.

Dabei sollte auch beachtet werden, welche for-
dernden und hindernden Faktoren vorhanden
waren und welche Ressourcen und Unterstiit-
zung die/der Mitarbeiterin bendtigt, um die
gesetzten Ziele erreichen zu konnen. Die Tatig-
keiten in vielen MaBnahmentragern stellen oft
widerspriichliche Anforderungen an die Mitar-
beiterlnnen, etwa wenn es darum geht, eine
bestimmte Anzahl von Transitarbeitskraften
in der Organisation zu halten, diese gleichzei-
tig aber zu vermitteln. Diesen Besonderheiten



sollte Rechnung getragen werden.

Das Mitarbeiterinnengesprach wird in der Re-
gel durch einen Fragebogen unterstiitzt, mit
dessen Hilfe sich die Beteiligten auf den Ter-
min vorbereiten konnen.

Weiterbildung kann eine Form der Unterstiit-
zung der individuellen Weiterentwicklung im
Sinne der gesamten Organisation sein, mit
Hilfe eines adaquaten Qualifizierungssystems
kénnen MalRnahmentrager Wissen bei ihren
Mitarbeiterlnnen aufbauen. Dazu ist es hilf-
reich, ein klares Bild der nétigen Qualifikatio-
nen fiir eine Stelle zu haben (etwa anhand des
Anforderungsprofils zu dieser Stelle).

Der individuelle Weiterentwicklungsbedarf
kann im Mitarbeiterlnnengesprach erhoben
werden, als Abgleich des Bedarfs der Person
und des Bedarfs der Organisation, und um auf
zukiinftige Erfordernisse vorzubereiten. Damit
sollen das Streben der Organisation und das

gemeinsame ,,Unternehmen® vorhanden ist.
Die Basis daftir kann zum einen auf der indivi-
duellen Ebene (etwa im Mitarbeiterlnnenge-
sprach) geschaffen werden, zum anderen auf
der Gesamtebene des Teams. Dabei ist wiede-
rum hilfreich, wenn Ziele gemeinsam erarbei-
tet werden und allen bekannt sind.

Die Tatigkeiten und Stellen in der Organisati-
on kénnen im besten Fall zu Lernorten fiir die
Mitarbeiterinnen werden. Aufgabe der Fiih-
rungskraft ist ein kontinuierliches Matching
von Personen, Stellen und Tatigkeiten, also ein
laufendes im Auge behalten von Fragen wie:
Wer ist flir welche Tatigkeit am besten geeig-
net? Welche Aufgaben konnen von welcher
Person gut Ubernommen werden? Welche
Tatigkeit l3sst sich am besten welcher Stelle
zuordnen? Wo gibt es Veranderungswiinsche
und Verbesserungspotenzial? etc.

Die kontinuierliche Weiterentwicklung der
einzelnen Aufgaben (im Sinne von Jobenrich-

Monika Meirer

Beraterin,
BAB Unternehmensberatung
GmbH

Unsere Mitarbeiterinnen sind das
Wichtigste — und was noch?

Streben der Person verbunden werden.
Interne Fiihrungskrafteentwicklung ist ein
wichtiges Thema fiir viele MaBnahmentrager.
Flhrung wird in vielen MaRBnahmentragern
sehr personengebunden gelebt, das entspre-
chende Wissen ist daher ebenfalls stark an
Individuen gebunden. Ein rechtzeitiger Auf-
bau des Nachwuchses ist also ein wichtiger
Erfolgsfaktor.

PERSONALENTWICKLUNG UND
FUHRUNGSAUFGABEN

Fiihrung spielt auch in anderer Weise eine we-
sentliche Rolle: Gezielte Personalentwicklung
kann nur gelingen, wenn sie von der Fiihrungs-
kraft ermoglicht und unterstiitzt wird. Es ist
auch wichtig, dass Fiihrung fiir die Mitarbeite-
rinnen wahrnehmbar und kongruent stattfin-
det, also dass z.B. Zielvereinbarungen auch von
der Fiihrungskraft ernst genommen werden.

Personalentwicklung bedeutet neben Forde-
rung der Mitarbeiterlnnen im Sinne der indi-
viduellen und der gemeinsamen Entwicklung
auch Lernen als Organisation. Dies kann nur
gut stattfinden, wenn seitens der Mitarbeite-
rinnen Partizipation an den Zielen des MaR-
nahmentragers und commitment fiir das

ment, Jobenlargement) ist das wiinschens-
werte Ergebnis.

Fallbezogenes Lernen ist hilfreich, etwa in
Klausuren oder in der Supervision. Dazu ist
auch Konfliktkompetenz ein wesentlicher
Faktor fiir gutes Gelingen — zwischen Mitar-
beiterlnnen und Flihrung, unter den Mitarbei-
terlnnen, im Team als Ganzes. Wenn Konflikte
in einer konstruktiven Art und Weise thema-
tisiert und Widerspriiche angesprochen und
ausgehalten werden konnen, kann auch ge-
meinsames Lernen stattfinden.

Einige MaRnahmentrager haben eine hohe
Personalfluktuation, also soll verhindert wer-
den, dass mit den Mitarbeiterlnnen auch das
Erfahrungswissen den MalRnahmentrager ver-
lasst. Gelungenes Wissensmanagement zeigt
sich darin,dass das in der Arbeit generierte Wis-
sen und die Erfahrungen so in der Organisation
erhalten bleiben, dass ihre Mitglieder moglichst
gut darauf zuriickgreifen konnen, um dieses
Wissen fiir ihre Arbeit nutzbar zu machen und
es so weiterzuentwickeln. In vielen MaRnah-
mentragern geben Fallbesprechungen die
Moglichkeit der Weitergabe von Erfahrungs-
wissen aus der Arbeit mit den Klientinnen. Bei
standardisierten Arbeitsablaufen sind schriftli-
che Aufzeichnungen hilfreich. ll
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as nehmen wir als erstes wahr,

wenn wir Organisationen be-

trachten: Personen oder Prozes-
se und Strukturen? In der Regel: Personen.
Dennoch: Organisationen —so ihre Definiti-
on —beginnen erst dort, wo neben Personen
auch Prozesse und Strukturen vorhanden
sind. Beide Seiten erganzen sich, haben na-
tirlich Reibungsflachen, aber auch wechsel-
seitige Verstarkungswirkungen. Wir geben
im Folgenden einen Erfahrungsbericht tiber
Beziehungen und Wechselwirkungen zwi-
schen diesen beiden Polen jeder Organisa-
tion.
Die wichtigste Regel gleich vorweg: Orga-
nisationen miissen beide Pole — ihre Mit-
glieder sowie die Prozesse und Strukturen
- wiirdigen, mit Leben erfiillen und richtig
ausbalancieren.
Beide Seiten haben ihre Starken, die es zu
kombinieren gilt,aber auch ihre Schwachen.

STARKEN UND SCHWACHEN

Stark personenorientierte Organisationen
zeichnen sich tendenziell durch hohe per-
sonliche Eigenverantwortung, Engagement,
individuelle Flexibilitat und hohe Qualitat
individueller Dienstleistungen aus. Die Or-
ganisation vertraut vor allem auf die Starke
der personlichen Umsicht und Loyalitat.

Als problematisch empfunden werden hau-
fig ihr ibermaRiger informeller Kommunika-
tionsaufwand, ihr Einzelkampferinnentum,
ihre Zufalligkeit der Koordination, die damit
verbundene personelle Uberlastung, die
Leerldufe in der Arbeit und die daraus haufig
entstehende Frustration, die dominierende
Abhangigkeit von Einzelpersonen, die bis zur
Existenzgefahrdung der Organisation bei de-
ren Ausfall oder Abgang fiihren kann.

Stark prozess- und strukturorientierte Or-
ganisationen entwickeln ihre Starken durch
definierte Verfahren, durch klar abgegrenz-
te und integrierte Verantwortungsbereiche,
durch Wissens- und Managementsysteme
und formalisierte Kommunikation. Beispie-
le sind Stellenbeschreibungen, Controlling,
Qualitatsmanagement, Interne Kontrollsys-
teme, standardisiertes Berichtswesen etc.
Die Qualitat und Verlasslichkeit organisato-
rischer Dienstleistungen ist in solchen Orga-
nisationen hoch.

Andererseits neigen solche Organisationen
zur aufwandigen Pflege und Erhaltung der

vielen Regeln und Strukturen, sie werden
gleichzeitig trage gegeniiber Veranderun-
gen, neigen zu ,,Dienst nach Vorschrift“ und
unter Umstanden auch zur Vernachlassi-
gung von Personalfiihrung und -entwick-
lung. Das personliche Engagement ist in
solchen Organisationen gering bzw. abneh-
mend.

Arbeitsmarktpolitische MalRnahmentrager
sind traditionell eher personenorientiert.
Das hat mit ihrer durchschnittlich relativ
geringen GroRe zu tun, aber auch mit ihrer
eigentlichen Starke, die im engagierten Ein-
satz fiir Ihre Klientinnen bzw. Kundinnen
(dem ,empowern®) begriindet ist: Mitar-
beiterinnen gehen auf die Situation und Be-
diirfnisse der Kundlnnen individuell ein und
erarbeiten mit ihnen gemeinsam passende
Lésungen und Entwicklungsschritte. Diese
Einstellung zu den Kundinnen pragt auch

MafRnahmen
mit Prozess-

den Zugang zur eigenen Organisation.

Organisatorisches Wachstum, turbulentere
LSUmwelten, standardisierte Leistungsbe-
schreibungen und neue Anforderungen der
Auftraggeber haben in den letzten Jahren
dazu angehalten, dass MalRnahmentrager
verstarkt die Organisationsseite ihrer Or-
ganisationen entwickeln, verbessern und
formalisieren.

WIE VIEL ORGANISATION
BRAUCHEN MASSNAHMENTRAGER?

Kompetente Mitarbeiterinnen sind zur
Selbstverantwortung ermachtigt und be-
fahigt. Das setzt zundchst eine klare Auf-
gabenverteilung voraus. Weiters miissen
Ziele zwischen Leitung und Mitarbeiterin-
nen vereinbart und uberpriift werden. Aus
den Zielen resultieren die Ressourcen, die
Mitarbeiterlnnen zur Erflllung ihrer Auf-
gaben erhalten. Dartiber hinaus braucht es
Klarheit tber die Kommunikationsablaufe
im Unternehmen. Unter Umstanden ist es
auch notwendig, dass ein Rahmen dariiber
vereinbart wird, wie eine Leistung zu erbrin-
gen ist. Arbeiten mehrere Mitarbeiterlnnen



zusammen, braucht es Koordinationsver-
fahren (z.B. Teamstrukturen).

Gut und klar geregelte Ablaufe und Struktu-
ren definieren auf diese Weise ,,erwartbare”
Raume fir Individualitdt und motivieren
dazu sie wahrzunehmen. Professionelle Per-
sonalauswahl und -entwicklung ermoglicht
es, die best geeigneten Mitarbeiterinnen zu
finden und ihre Bediirfnisse und Moglich-
keiten optimal mit den Zielen des MalRnah-
mentragers abzustimmen. Gute Mitarbeite-
rinnen bleiben auf Dauer nur dann in einem
Dienstverhaltnis, wenn klare Individualitats-
raume und Rahmenbedingungen gegeben
und Erfolg definiert sind.

Kommunizierte und gelebte Steuerungs-
instrumente und Organisationshandbiicher
ermoglichen Ordnung und geordnete Ent-
wicklung. Sie beschreiben nachvollziehbar,
wie eine Organisation funktioniert. Sie sind

wiirdigen. Haufig gibt es in Organisationen
informelle, Hiiterlnnen“ der Ordnung einer-
seits, der Individualitdt andererseits. Haufig
nerven sie mit ihren steten Verweisen auch
ein wenig. Im Licht der obigen Ausfiihrun-
gen waren sie allerdings eine willkommene
»Storung®, vorausgesetzt dass beide ,Spiel-
feldseiten® besetzt sind. Die Besetzung kann
durch Personen erfolgen, aber auch durch
gegenstandliche Symbole (z.B. Bilder, Tisch-
und Sesselaufstellung) oder einen bewuss-
ten Platz in den Besprechungen. MaRnah-
mentrager, die diese ,Reprasentantinnen®
also noch nicht haben, sollten sie erfinden
bzw. benennen und sie bewusst in das Or-
ganisieren der Organisation einbeziehen.

AUFGABEN DES MANAGEMENTS

Was sind die Aufgaben der Managements
in arbeitsmarktpolitischen MaRRnahmen-
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trager verbinden Personenorientierung
Struktur-Orientierung

das, was bei Verschwinden der Infrastruktur
und der Mitarbeiterlnnen eine ,,Wiedererfin-
dung” der Organisation erlaubt. Sie machen
also von Einzelpersonen unabhangiger und
liberlebensfahiger. Anderseits sind es gerade
die Personen, die die Organisation praktika-
bel gestalten und am Leben erhalten kénnen.
Verantwortliche Mitarbeiterlnnen, die auf
Situationen und Bediirfnisse eingehen und
nachhaltige Losungen kommunikativ entwi-
ckeln konnen, sind also auch in diesem Sinne
eine wesentliche Starke von MalRnahmentra-
gern. Auch dieser Beitrag fiir die Entwicklung
funktionierender Strukturen und Prozesse
kann und muss ubrigens organisiert werden.
Formelle Verfahren steuern die Organisati-
on nicht immer optimal, unter Umstanden
sind sie sogar kontraproduktiv. Informelle
Kommunikation, die einfache Interaktion im
Team kann ausgleichend wirken und auch
zur Optimierung der Verfahren beitragen.
Dafiir braucht es Raum in der Organisation.

Wenn beide Orientierungen und ihre Aus-
einandersetzung also wichtig sind und die
Gefahr besteht, in die eine oder andere Rich-
tung zu ,kippen®, ist es vielleicht ratsam,
beide Seiten symbolisch zu besetzen und zu

tragern, die sich aus diesen Erwagungen

zusammenfassend folgern lassen? Fiihrung

sollte sorgen fiir:

« Professionelle Personalauswahl und -ent-
wicklung

« Klare Aufgaben- und Ressourcenzutei-
lung mit personlicher Zielvereinbarung

» Malvolle Einfiihrung und Weiterentwick-
lung formalisierter Verfahren und Struk-
turen

- Beteiligung der Mitarbeiterlnnen bei die-
ser Aufgabe

« Bereitstellung des ,Raumes” fiir die not-
wendige (informelle) Interaktion im Team

» Wirdigung und Forderung der steten
Auseinandersetzung mit dem Fir und
Wider von Individualitat und Ordnung in
der Organisation.

Ein Management, das die Starken beider
Aspekte nutzt, gestaltet aktiv organisatori-
sches Wissen und sichert die Entwicklungs-
bzw. Transformationsfahigkeit. Es organi-
siert im Wesentlichen Kommunikation und
organisationales Lernen. Und es sichert
— Uber Verfahren und Prozesse - einen ent-
lastenden Rahmen, der nicht standig neu
verhandelt werden muss.ll
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ute Kommunikation ist die Le-

bensader jeder Organisation, je-

der Firma, jeder Gemeinschaft.
Deshalb ist die Kommunikationsfahigkeit
einer Organisation sehr bestimmend da-
fir, wie erfolgreich sie sein wird. In einer
komplexen, hoch spezialisierten Arbeits-
welt ist die Fahigkeit, Informationen an
andere verstandlich und Uberzeugend
weitergeben zu konnen, von entschei-
dender Bedeutung. Soziale Betriebe wie
z.B. AMS-MaRnahmentrager in NO sind
auf Spenderinnen, Subventionsgeberin-
nen, ehrenamtliche Mitarbeiterlnnen wie
auch auf einen ehrenamtlichen Vorstand
angewiesen und daher sind die externe
und interne Kommunikation fir sie von
besonderer Bedeutung. Intern muss ein
schneller und transparenter Informati-
onsfluss zwischen Mitarbeiterinnen und
Uber Hierarchiegrenzen hinweg gewahr-
leistet sein und extern gilt es, die Ziele der
eigenen Arbeit an die Offentlichkeit, Sub-
ventionsgeber wie sonstige offentlichen
Institutionen glaubwiirdig zu vermitteln
und in Krisensituationen eine verniinftige
Informationspolitik zu betreiben.
Was heisst aber intern bzw. extern zu
kommunizieren?

INTERNE KOMMUNIKATION

Als interne Kommunikation wird die ver-
bale und nonverbale Kommunikation
zwischen Angehorigen einer bestimm-
ten Organisation verstanden, mit dem
Sinn und dem Zweck der Optimierung
organisatorischer Ablaufe, der Informati-
onsverbreitung und des Austauschs. Die
interne Kommunikation lasst sich in zwei
verschiedene Teilbereiche trennen, zum ei-
nen in die Informationsvermittlung, zum
anderen in die Dialogfiihrung. Durch in-
terne Kommunikation werden Aufgaben
koordiniert und die Kooperation zwischen
Mitarbeiterlnnen bzw. Abteilungen ge-
fordert. Gute Kommunikation erméglicht
den Mitarbeiterinnen sich besser mit dem
Betrieb (Projekt) zu identifizieren, was
eine wesentliche Voraussetzung fiir eine
hohe Leistungsmotivation, Initiative und
Engagement darstellt.

Fiir die vom AMS finanzierten Projekte in
Niederosterreich konnen folgende Orga-
nisationsangehorige und daher Akteurin-

nen interner Kommunikation identifiziert
werden: die Projektleitung, die Schliissel-
arbeitskrafte (mit/ohne Werkvertrags-
nehmerlnnen), die Transitarbeitskrafte,
die Vorstandsmitglieder und Tragerorga-
nisation der Projekte.

Dass die Tragerorganisation bzw. der
Vorstand zum Innensystem der Projekte
zahlen, wird oft bejaht. Im praktischen
Kommunikationsablauf tendiert man
aber immer wieder dazu sie als Externe
zu behandeln. Projekte mit groBen Trager-
organisationen sind fiir sich nur ein Teil
eines grofReren Ganzen. Wie eine Zelle bil-
det dieser Teil manchmal seinen eigenen
Uberlebenskreis und kommuniziert mit
dem groBeren Ganzen nur das Notwen-
digste, Beriihrungspunkte sind minimal.
Sehr wahrscheinlich haben solche Pro-
jekte mehr Kontakt zu den Fordergebern
als zum Trager und daraus resultiert, dass
die Kommunikation mit den Férdergebern
intensiver als mit dem Trager ist. Es gibt

MaRhahmen
und externe

andererseits Projekte die einen Vorstand
haben, der nur fiir dieses Projekt zustan-
dig ist. Bei solchen Projekten ist die Inter-
aktion zwischen Projektmitarbeiterlnnen
Schlusselarbeitskrafte)

und Vorstand ausgewogen. Vorstands-

(Projektleitung,

mitglieder werden in die Struktur interner
Kommunikation eingebunden.

Transitarbeitskrafte (TAKs) sind Betriebs-
angehdrige von Beschaftigungsprojekten,
die eine Sonderstellung im Betrieb haben.
Kernaufgabe eines Beschaftigungspro-
jektes ist es, die Transitarbeitskrafte zu
begleiten, betreuen und vermitteln. Es
werden ihnen daher auch nur bestimmte
Informationen kommuniziert. Umso mehr
ist die Kommunikation mit den Transitar-
beitskraften eine Herausforderung fiir die
Schlusselarbeitskrafte. Unklarheiten in
der Kommunikation mit Transitarbeits-
kraften konnen ein Grund fiir ein ange-
spanntes Betriebsklima in Projekten sein.
Kernpunkte der Unstimmigkeiten konnen
u.a. folgende ungeklarte Fragen sein:



« Wer darf den Transitarbeitskraften was
kommunizieren? (Zustandigkeitsas-
pekt)

+ Wie wird mit Transitarbeitskraften kom-
muniziert? Hier kommt es vor, dass eini-
ge Mitarbeiterinnen sagen ,,Er/Sie kann
mit TAKs nicht gut umgehen® oder ,Er/
Sie spricht mit TAKs als ob sie Menschen
zweiter Klasse waren“. Oder ,,Er/Sie hort
nicht zu, wenn TAKs mit ihm/ihr reden“
(Dialogfahigkeit)

« Wann darf der/die Sozialarbeiterln mit
den TAKs reden? Darf der/die Sozialar-
beiterin die TAKs zwecks individueller
Gesprache jederzeit vom Arbeitsplatz
holen oder nicht?

Das Zusammenspiel der Arbeitsanleite-

rinnen und Sozialarbeiterlnnen spiegelt

wider, wie der Kommunikationablauf im

Betrieb angelegt ist und beantwortet

auch die Frage, ob Sozialarbeiterinnen und

Arbeitsanleiterinnen beruflich mit einan-

der auskommen. Die Arbeitsanleiterinnen

und Sozialarbeiterlnnen sind die wich-

nen: In der AMS-Fordervereinbarung fir

die Projekte steht Folgendes: ,Insbeson-

dere wird empfohlen, diesen Text auch
allen leitenden Projektmitarbeiterinnen
zur Kenntnis zu bringen und sich diese

Kenntnisnahme schriftlich bestatigen

zu lassen.” Es ist anzunehmen, dass die

Projektleitungen diese Vereinbarungen

durchlesen, im Gesprach mit anderen

Mitarbeiterinnen bekommt man jedoch

haufig den Eindruck, sie hatten diese Mit-

teilungen nie gesehen.

Unvorteilhaft wirkt sich aus, wenn z.B. die

Projektleitung etwas mit Betriebsfremden

vereinbart und nicht an die zustandigen

Kolleglnnen (rechtzeitig) weiterkommu-

niziert.

Beispiele dazu:

- Die Projektleitung macht einen Preis
mit dem/der Kunden/Kundin aus, teilt
diese Information der Arbeitsanleitung
aber nicht (rechtzeitig) mit.

« Die Projektleitung einigt sich mit dem/
der Steuerberaterin bei der Bilanzer-

trager legen auf interne
Kommunikation Wert

tigsten Ansprechpartnerinnen der TAKs
in Projekten, wenn sie miteinander nicht
gut kommunizieren kénnen, ist die Be-
treuungsarbeit im Projekt gefdahrdet. Das
Problem kann gel6st werden indem Ge-
sprachstermine mit den Arbeitsanleiterin-
nen abgestimmt werden. Dringende Fille
(Notfalle) konnen ausgenommen werden.
Bei Bedarf kann man auch dringende Falle
im Betrieb vordefinieren. (Zeitliche Kom-
ponente der Kommunikation)

Viele Informationen, die im Projektteam
kommuniziert werden sollen, kommen
von aulRen. Eine verantwortungsvolle Pro-
jektleitung kommuniziert zeitgerecht die
Informationen von auRen an betroffene
Zielpersonen im Betrieb weiter. Es ist im-
mer bedauerlich, wenn Mitarbeiterinnen
sagen missen ,ich habe nichts gewusst”,
,solche Informationen werden an uns
nicht weitergegeben®, ,es wurde mir an-
ders kommuniziert“ etc.

Als Beispiel kann man Folgendes erwah-

stellung uber wichtige Umbuchungen
in der Buchhaltung. Die Projektleitung
gibt die Informationen an die Buchhal-
tung nicht weiter.

Die Projektleitung vereinbart mit dem
AMS, einen bestimmten Budgetposten
umzuwidmen. Die Rechnungswesen-
abteilung wird nicht (rechtzeitig) infor-
miert.

In kleinen Projekten besteht die Gefahr
zu glauben, dass jeder vom anderen al-
les Notige weil und die Informationen
automatisch ausgetauscht werden. Es
stellt sich jedoch oft heraus, dass manche
Informationen nicht vollstandig weiter-
gegeben werden. Daher ist ein gesundes
MaR an formalisierter und institutionali-
sierter Kommunikation in jedem Betrieb
eine Notwendigkeit. Die Projektleitung
und das Team sollten bestimmte formel-
le Regeln vorsehen und festlegen, welche
Information an wen, in welcher Form und
zu welchem Zeitpunkt kommuniziert
wird. Das kann zum Beispiel bedeuten, be-
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stimmte Termine einzuhalten oder Infor-
mationen schriftlich bzw. in bestimmter
Form weiterzugeben (z.B. Verpflichtung
der Buchhaltung, einen Soll/Ist-Vergleich
per 15. des folgenden Monat vorzulegen).

Eine weitere Beobachtung ist, dass Schlus-
selarbeitskrafte in Beschaftigungs- bzw.
Beratungsprojekten einander oft wenig
kommunizieren. Die Begriindung dafiir
ist meist der Mangel an Zeit. Es stellt sich
allerdings die Frage, ob tatsdchlich Zeit-
mangel die Ursache ist oder etwas ande-
res dahinter steckt. Kann es sein dass es
an Bereitschaft mit einer bestimmten Per-
son Uber bestimme Sachthemen zu reden
fehlt? Die Projektleitung sollte sich zudem
auch fragen, ob ausreichende Zeit fiir sol-
che Gesprache vorgesehen ist und wie sol-
che Gesprache gefordert werden konnen.

Ein Instrument fir interne Kommunikati-
on, das sich in der Projektlandschaft sehr
bewadhrt hat, sind Teambesprechungen,
die Ublicherweise wochentlich stattfin-
den. In Teambesprechungen wird ausge-
tauscht und neue Informationen werden
kommuniziert. Dass Teambesprechungen
sehr lang dauern und oft endlos geredet
wird, sollte jedoch vermieden werden. Ef-
fektive und effiziente Teambesprechun-
gen sollten ein Zeitlimit haben, z. B. eine
Stunde. Mitarbeiterlnnen sollten sich
gegenseitig die Zeit nicht stehlen indem
sie alle zur vereinbarten Uhrzeit des Be-
sprechungsbeginns anwesend sind. Das
Zuspatkommen eines/einer Kollegln be-
deutet, dass entweder die Besprechung
verspatet beginnt oder das Besprochene
teilweise wiederholt werden muss.
Die Projektleitung hat daher zwei Aufga-
ben hinsichtlich der Teambesprechungen:
« darauf zu achten, dass alle Schliisselar-
beitskrafte rechtzeitig fiir die Teambe-
sprechungen anwesend sind
» Teambesprechungen so zu moderieren,
dass die vorgesehene Zeit nicht liberzo-
gen wird

EXTERNE KOMMUNIKATION

Externe Kommunikation besteht aus der
Kommunikation zwischen einer Organisa-
tion und seiner Umwelt. Adressaten und
Kommunikationspartnerinnen  gehéren
dabei zu verschiedenen Bereichen. Die

wichtigsten externen Kommunikations-

partnerinnen fiir die Projekte in NO sind

AMS NO, Klientlnnen (bei Beratungsstel-

len), Landesregierung, Lieferantinnen,

Kundinnen, Bundessozialamt, zuweisen-

de Stellen, sonstige Amter und Behorden.

Ausgangspunkt sind immer Fragen wie:

» Welche Informationen sollen den ex-
ternen Partnerinnen vermittelt werden
und wie oft?

« In welcher Form sollen die Informatio-
nen vermittelt werden?

« Wer vermittelt diese Informationen?

Die Kommunikation nach au3en erfordert
professionelle Vorbereitung und sollte
konsistent sein. Standige widerspriichli-
che Aussagen diverser Mitarbeiterlnnen
einer Organisation, sei es bei Forderge-
bern, Kundinnen oder Klientinnen, wei-
sen auf Unorganisiertheit im Betrieb
hin. Das Leitbild einer Organisation soll
intern wie auch extern kommuniziert
und gelebt werden. Die Botschaften, die
intern vermittelt werden, miissen in Ein-
klang mit dem Handeln und der externen
Kommunikation stehen. Werden hier Ab-
weichungen deutlich, machen sich Orga-
nisation und Fiihrungskrafte langfristig
unglaubwiirdig. Zeitnahe und ehrliche
Informationen wirken positiv auf Subven-
tionsgeberlnnen, Auftraggeberinnen und
Geldspenderinnen.

Schriftliche Information wie Texte, Marke-
tingkonzepte, Berichte und Arbeitskonzep-
te sollten moglichst prazis und eindeutig
formuliert, ansehnlich gestaltet bzw. pra-
sentiert werden. Kurze und pragnante Tex-
te werden starker akzeptiert als lange und
umstandliche Ausfiihrungen. Gut gestalte-
te Arbeitskonzepte (Formulierung, Layout,
Grafiken etc.) erleichtern den (potenziellen)
Fordergeberlnnen eine Entscheidung zu
Gunsten des Projektes zu treffen. Gut ge-
staltete Berichte erleichtern ihre Lesbarkeit
und kénnen auch als Diskussionsgrund|a-
ge flr die zukiinftige Zusammenarbeit mit
dem Fordergeber dienen!

Im Bereich Marketing und Verkauf spielen
Prasentationsunterlagen und Werbepros-
pekte eine wichtige Rolle.In einigen Fallen
konnen an der Prasentation der Produkte
und Dienstleistungen in der Offentlichkeit
und an den Werbeprospekten sicherlich



noch Verbesserungen vorgenommen wer-
den.In diesem Bereich kann professionelle
Unterstiitzung von aufRen nitzlich sein.

INFORMELLE KOMMUNIKATION

Die formelle Kommunikation wird durch
die informelle Kommunikation erganzt.
Die informelle Kommunikation (z.B. mit
Vertreterinnen der Sozialpartnerschaft,
des AMS, des Regionalbeirats, unter Kolle-
glnnen, etc.) spielt fiir eine Organisation
eine ebenso wichtige Rolle. Es bedarf aber

einer Ausgewogenheit zwischen formeller
und informeller externer Kommunikation.

Die informelle interne Kommunikation
ist notwendig, weil Projekte durch eine
ausgepragte Arbeits- und Funktionstei-
lung gepragt sind. Die Mitarbeiterinnen
unterliegen einer internen Rollendifferen-
zierung (Projektleitung, GF, Sozialarbeite-
rin, Arbeitsanleiterin etc.), ihr Handeln ist
durch spezifische Verbindlichkeiten, Kom-
petenzen, Rechte sowie Beschrankungen
der Handlungs- und Anweisungsbefug-
nisse gekennzeichnet. Die Aktivitaten und
Abldufe, die in einem Projekt stattfinden,
haben eine bestimmte Struktur, die auf
Zielerreichung angelegt ist. Die informel-
le Kommunikation ist zu fordern, weil sie
eine Erganzung zur formellen Kommuni-
kation darstellt.

KOMMUNIKATION ALS
FUHRUNGSAUFGABE

Kommunikation ist auch eine Fiithrungs-
aufgabe. Gute Fiihrungskrafte wissen,
wann, wo und an wen eine Nachricht
ausgesendet wird. Sie kommunizieren ef-

fektiv und professionell und schaffen den-
noch Raum fiir horizontale und diagonale
Kommunikation. Die Arbeit der Fiihrungs-
krafte wird vor allem darin gesehen, auf-
gabenrelevante Gruppenaktivitaiten zu
initiieren, zu kontrollieren, zu planen, zu
leiten, zu koordinieren und sie auf das Er-
reichen eines bestimmten Zieles hinzulen-
ken. Dabei spielt die Kommunikation eine
wesentliche Rolle. Entscheidend ist nicht
die Menge (Quantitat) an Informationen,
die den Mitarbeiterlnnen kommuniziert

wird, sondern dass die richtige Botschaft

(Qualitat) zur richtigen Zeit die richtige
Zielgruppe erreicht.

Es wird von der Projektleitung nicht nur
bloBe Dialogfahigkeit erwartet, sondern
auch die Fahigkeit, die Kommunikations-
kultur im Projekt zu férdern und Kommu-
nikationsstrategien zu entwickeln. Zum
Beispiel kann man die Mitarbeiterinnen
fiir eine Kommunikationskultur sensibili-
sieren, die dem Gleichbehandlungsgrund-
satz und dem Gender Mainstreaming ent-
spricht.

Eine gute Projektleitung fordert auch die
fachliche Kommunikation der Mitarbei-
terlnnen. Sie unterstiitzt ihre Kolleginnen
die Kommunikationsbarriere abzubauen
mit dem Ziel die Arbeitsfahigkeit herzu-
stellen.

Zusammenfassend kann man sagen, dass
die Arbeitszufriedenheit und Motivation
durch ein gutes Kommunikationsklima in
einem Projekt zunimmt, was wieder zu ei-
ner hoheren Produktivitat der Mitarbeite-
rinnen fiihrt. Durch professionelle externe
Kommunikation kann man leichter Un-
terstiitzung von Subventionsgebern und
Spenderinnen gewinnen. l
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Michael Schmidt

Berater,
0SB Consulting GmbH

ozu wird Controlling benétigt?

Einschlagige Informationen

werden einerseits in gezielter
Form von den Férdergebern und ande-
rerseits mehr oder weniger intensiv von
den Vereins- und Projektverantwortlichen
eingefordert. Fordergeber interessiert,
ob Vereinbarungen, Ziele und Planwerte
eingehalten wurden und welche Schluss-
folgerungen daraus fiir die Gegenwart
und Zukunft zu ziehen sind. Der Vereins-
vorstand sowie die Geschafts- und Pro-
jektleitung der MaRnahmentrager ziehen
kleinere und groRere Controlling-Tools als
differenzierte ,Navigationshilfe* heran,
um fiir die laufende Tatigkeit nitzliche
Entscheidungshilfen zu haben.

Controlling im Verein und Projekt stellt
sicher, dass Abweichungen von geplan-
ten Vorgaben friiher erkannt werden und
damit auch die Reaktion darauf deutlich
schneller erfolgt. Je starker Informatio-
nen und Entscheidungen durch fehlen-
des Controlling zeitlich verzogert werden,
desto radikaler und kostspieliger wird
moglicherweise das Gegensteuern sein
mussen. Durch laufendes Controlling, bei-
spielsweise durch das zeitnahe Verglei-
chen der Soll- und Istwerte des jahrlichen
Projektbudgets, wird erreicht,dass allesim
»Ruder bleibt“ und unnétiger Stress und
Aufwand vermieden wird. Die Summe all
dieser Einsparungen ergibt die Rechtfer-
tigung fiir das Controlling und zeigt die
Wirtschaftlichkeit des Instrumentariums.
Zwar haben die MalRnahmentrager in der
Startphase einen gewissen Mehraufwand
(Uberleitung der Buchhaltungsdaten in
die vorgesehenen Excel-Tools, Zeiterfor-
dernisse usw.), profitieren jedoch dann in
der Durchfiihrungs- und Abschlussphase
durch zeitliche und administrative Einspa-
rungen.

Wozu KANN CONTROLLING ALSO
DIENEN?

Im engeren Sinn, also beispielsweise nur
auf ein Projekt bezogen, zeigen Control-
ling-Informationen auf, ob und wie weit
die Ergebnis-, Termin-, Kosten- und Quali-
tatsziele erreicht wurden. Rundum erfolg-
reiche Projekte bzw. MaRnahmentrager
liefern daher nicht nur das gewiinschte
(Ziel-)Ergebnis, sondern sie halten auch

die budgetierten Kosten und geplanten
Zeiten fiir das Berichtswesen und die Ab-
rechnung ein.

Die Grundidee des Controlling ist fiir MaR-
nahmentrager mit dem Controlling in er-
werbswirtschaftlichen Unternehmen ver-
gleichbar: Steuern auf Ziele hin, Versorgen
der Fithrungskrafte mit Informationen,
Koordination der wesentlichen Fiihrungs-
prozesse etc. Aufgrund der mehrdimen-
sionalen und vielschichtigen Zielstruktur
von Maflnahmentriagern muss jedoch
auch das Controlling grundsatzlich mehr-
dimensional und verkniipft aufgebaut
sein. Daher kénnen auch Systeme aus
dem erwerbswirtschaftlichen Bereich nur
teilweise direkt auf MaRnahmentrager
ubertragen werden.

In rein operativer Hinsicht werden Ubli-
cherweise Finanzplanung, Budgetierung,
Bereichscontrolling, Kosten- und Erl6s-
rechnung sowie Kennzahlen (Eigener-

MaRnahmen

wirtschaftungs-, Subventions-, Vermitt-
lungsquote usw.) verstanden (,die Dinge
richtig tun®). In einem etwas weiteren und
integrativen Sinn umfasst das Controlling
jedoch auch strategische Teile (,die richti-
gen Dinge tun“), mit deren Hilfe die starke
Innenzentrierung des operativen Control-
ling korrigiert und durch eine AulRenpers-
pektive erweitert wird. Fiir die Suche nach
Erfolgspotenzialen sind beispielsweise
die strategischen Instrumente der Orga-
nisations- und Umfeldanalyse zu nennen
(Portfolio-Methode, Balanced Scorecard,
Benchmarking, Starke-Schwachen-/ Chan-
cen-Risiko-Analyse etc.).

Controlling wird grundsatzlich als Pla-
nungs-, Steuerungs- und Kontrollansatz
verstanden. Fiir die MaRnahmentrager
und Projekte bedeutet Controlling vor
allem das Vereinbaren von Projektzielen
und -budgets mit der LGS (und moglichen
anderen Fordergebern), die Durchfiihrung
von Budgetrechnungen sowie ein Soll-
Ist-Vergleich, der idealerweise monatlich,
aber von manchen MaRnahmentragern
auch nur quartalsweise oder jahrlich vor-
genommen wird. Controlling ist dabei



der gesamte Prozess der Zielfestlegung,

der Planung, Steuerung und Kontrolle im

finanz- und im leistungswirtschaftlichen

Bereich. Controlling umfasst daher Tatig-

keiten wie Entscheiden, Definieren, Fest-

legen, Steuern und Regeln, oder konkreter
formuliert:

« integrierte Steuerung von Zielen, Qua-
litat, Terminen, Sach- und Personalres-
sourcen sowie Finanzmitteln

« MaRnahmenplanung zur aktiven Steue-
rung

« Verfolgung von kritischen Erfolgsfakto-
ren und Risiken

« Anordnung von KorrekturmaBnahmen

WELCHE RISIKEN BIRGT EIN FUNK-
TIONIERENDES CONTROLLING?

Je besser ein MaRnahmentrager organi-
siert ist und erfolgreich Controlling im
(betriebs-)wirtschaftlichen Sinne prakti-
ziert, desto mehr Sicherheit gewinnen die
Verantwortlichen (Vereinsvorstand, Ge-

trager erweitern den Controllingfokus

schaftsfiihrerlnnen,  Projektleiterinnen).
Diese Sicherheit im Umgang mit Zahlen
und Vorgaben ist jedoch eine triigerische
und birgt das Risiko, Warnsignale oder
neue Entwicklungen in der Projekt- und
Forderlandschaft oder gar am Markt zu ig-
norieren. Pointierter formuliert bedeutet
es im jeweiligen Projektkontext, dass je
professioneller die Instrumente aus dem
Werkzeugkasten angewandt werden, des-

to mehr der MaBnahmentrdger parado-

xerweise Gefahr lduft, eine kreative und
erweiterte Sichtweise zu verstellen und
andere relevante Entwicklungen im Um-
feld nicht im Blickfeld zu haben.

IsT CONTROLLING ALSO NUR
REINES ZAHLENWERK?

Controlling kann jedenfalls mehr als nur
Erbsenzahlerei und Zahlenhuberei sein,
aber die MaBnahmentrager miissen sich
dabei schon die selbstkritische Frage stel-
len, ob neben den Hard Facts (Budget,
Abweichungen, Kennzahlen) nicht auch
noch Soft Facts ins zentrale Blickfeld zu
ricken sind. Neben ausgekligelten Ana-
lyse-instrumenten kénnten da beispiels-
weise auch Indikatoren einer ,weichen
Wirklichkeit wie Fordergeber-, Kunden-
und Mitarbeiterinnen-Zufriedenheit, Ar-
beitsatmosphare oder die Weiterentwick-
lung der Organisationskultur (Leitbild,
Vision, Mission, Werte & Normen usw.)
von Bedeutung sein. Hinter all diesen

Uberlegungen diirfen und kénnen auRer-
dem die beteiligten Personen nicht iiber-
sehen werden —egal wie einfach oder auf-
wendig der Controllingeinsatz sein mag,
so missen doch die Ergebnisse, wie etwa
positive oder negative Planabweichun-
gen, entsprechend formell und informell
kommuniziert werden.

Ferner gilt es, sich die rasch einsetzende
Routine und die Nicht-Thematisierung
bewusst zu machen und an Stellen fir
Beunruhigung sorgen, wo man sich nor-
malerweise noch beruhigen wiirde. Um
ernsthaften Krisen besser vorbeugen zu
konnen, bendtigen Projekte bzw. MaRnah-
mentrager zumindest einige ausgewahl-
te Controllingwerkzeuge (speziell in der
finanz- und leistungsorientierten Kom-
munikation mit den Fordergebern), die
dann bei Handlungsbedarf schrittweise
im Hard- und Soft Facts-Bereich erweitert
werden konnen. Aber auch dieser Mini-
malansatz eines organisationalen Naviga-
tionssystems muss regelmaRig tberpriift
und hinterfragt werden, um Lern- und
Entwicklungsfahigkeit dauerhaft sicher-
stellen zu kénnen.
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Entwicklungsstufen und Erweiterungsmaoglichkeiten

des Controlling bei MaRnahmentragern

NIEDRIGER CONTROLLING-
ENTWICKLUNGSSTAND

operativ und stark
rechnungswesenorientiert

MITTLERER CONTROLLING-
ENTWICKLUNGSSTAND

operativ entwickelt
und ansatzweise strategisch

HOHER CONTROLLING-
ENTWICKLUNGSSTAND

integrativ und betont
entwicklungsorientiert

Einsatz von operativen

Controllinginstrumenten:

- Jahresbezogene Budgetierung

« Soll-Ist-Vergleiche & Abweichungsanalysen

- Notwendige Kennzahlen fiir die Fordergeber
(Vermittlungsquote,  Eigenerwirtschaftungs-
quote etc.)

* Rudimentares und routinemaliges Berichtswe-
sen

« Controlling eher Sache der Buchhaltung

Einsatz von operativen + einigen strategischen

Controllinginstrumenten:

« Operative Controllinginstrumente (siehe nied-
riger Controlling-Entwicklungsstand)

« Kostenstellenrechnung, Erl6s- & Kostenanaly-
se

« Investitions- und Wirtschaftlichkeitsrechnun-
gen

» Mehrjahres-Planung

- Einsatz ausgewahlter strategischer Instru-
mente wie z.B. Leitbildentwicklung, Starken-/
Schwachen- & Chancen/Risiken-Analyse, Stra-
tegieerarbeitung etc.

« Controlling Sache der Buchhaltung und Projekt-
bzw. Geschaftsleitung

Integratives Controlling:

- Operative + strategische Controllinginstrumen-
te (siehe mittlerer Controlling-Entwicklungs-
stand)

- Entwicklung eines ausgewogenen Systems mit
Kennzahlen + MaRnahmen (Balanced Score-
card)

- GroRer Stellenwert des Controlling fiir die Ver-
eins-, Geschafts- und Projektleitung

« Controlling ist Sache der Projekt-, Geschafts-
und Vereinsleitung, vor allem in strategischen
und normativen Angelegenheiten

« Professionelles Berichtswesen (auch informell)

« Suche nach zukunftstrachtigen Erfolgspotenzi-
alen

- Berlicksichtigung von weichen Faktoren
(Kundinnen- und Mitarbeiterinnen-Zufrieden-
heit, Arbeitsatmosphare usw.)

- Der Controllingfokus wird regelmaRig reflek-
tiert und neue Entwicklungen werden auf
Brauchbarkeit tiberpriift



ie Orientierung an betrieblichen

Kennzahlen und gute — auch in-

formelle — Kommunikation mit
dem AMS sind keine Alternativen son-
dern ganz klar ein ,Sowohl als auch®. Das
gilt auch fiir Organisationen, die arbeits-
marktpolitische Forderungen erhalten.
Das war nicht immer so: Frither kam es
vor, dass MaBnahmentrager Forderungen
vom AMS primar erhielten, damit sie ihre
im Wesentlichen selbst gesetzten Ziele
umsetzen konnten. In dieser Zeit war es
auch ublich, die Ergebnisse und Wirkun-
gen von Sozialarbeit als nicht messbar zu
bezeichnen. Das AMS forderte, aber steu-
erte nicht.
In den vergangenen Jahren haben die Ar-
beitsmarktpolitik und damit die Arbeit des
AMS einen tief greifenden Wandel in Rich-

MITTEL GEGEN DEN ZUFALL

Kennzahlen sind in Zahlen gegossene Er-

wartungen, dadurch ein Mittel gegen den

Zufall = im Inneren und nach auf3en. Sie

werden zur Steuerung unterschiedlicher

Ziele eingesetzt:

« Aktivitatsziele (Beratungsstunden, Be-
treuungsschliissel etc.)

+ Outputziele (Vermittlungen, Qualifika-
tion etc.)

« Wirkungsziele (Verbleib von Teilneh-
merlnnen, etc.)

Sie konnen sowohl operativ (Projektum-
setzung) als auch strategisch (Entwick-
lung neuer Projekte etc.) sein. In sachli-
cher Hinsicht messen sie vor allem

« Finanzielles (Umsatz, Kosten pro Transi-

Mafnahmentrager balancieren
Kennzahlenorientierung und gute —

informelle - Kommunikation mit dem AMS

tung klarer und messbarer Ziele vollzogen.
Dies hat gravierende Auswirkungen auf
die Arbeitsweise der MaBnahmentrager.
Damit ist eine Uber Kennzahlen forma-
lisierte Kommunikation und ,Auftrags-
steuerung® verbunden. Das bedeutet
Zieldefinition, Messung, Berichtslegung,
Bewertung und allfallige Korrektur, im
steten Kontakt mit dem AMS, das nun viel
starker im inhaltlichen Sinn Auftraggeber
geworden ist.

Ich werde daher im Folgenden Auftragge-
ber schreiben, wenn ich das AMS meine
und Auftragnehmer, wenn ich die MaR-
nahmentrager meine.

Neben der wichtiger gewordenen for-
malen Kommunikation bleibt informelle
Kommunikation jedoch wichtig — um bei
den handelnden Personen der Auftrag-
geber auf moglichst vielen Ebenen an-
schlussfahig zu sein, gutes Einvernehmen
zu pflegen und um komplex und flexibel
zu steuern, was Kennzahlen alleine zu-
meist nicht erlauben.

Deshalb mochten wir hier darstellen, was
auf beiden Seiten zu beachten ist und wie
sie gut in Verbindung gebracht werden
konnen.

tarbeitskraft etc.)

+ Ressourcen (Personal, Weiterbildung
etc.) und

+ Leistungen (Anzahl der Qualifizierungs-
abschlisse, Vermittlungen etc.)

Sie erzielen Wirkung schon allein durch ihre
Formulierung (wo geht es hin?) und dann
natiirlich durch die Konsequenzen, die aus
ihrer begleitenden und abschlieBenden
Messung gefolgert werden: Konsequenzen
fiir zukiinftig annehmbare Ziele und ihre
optimale Umsetzung. In den abgeleite-
ten Konsequenzen liegen die Lernerfolge.
Nicht die Kennzahl als solche ist das Ent-
scheidende, sondern die Schlussfolgerun-
gen, die in einem steten Beobachtungs-
und Lernprozess von den Verantwortlichen
gezogen und umgesetzt werden: Und das
ist es, worum es letztlich geht.

Wirksame Steuerungssysteme verbinden
die vertraglich vereinbarten und nach au-
Ben kommunizierten Kennzahlen mit or-
ganisationsinternen Kennzahlen und mit
den damit verbundenen Lernprozessen.

Kennzahlen werden zum einen vertraglich
verankert und gelten im AufRenverhaltnis

Fortsetzung ndchste Seite

Manfred Pflugl

Berater,
0SB Consulting GmbH
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zu Auftraggebern (oder sonstigen exter-
nen Interessensgruppen). Sie definieren
die Eckpunkte des ,Auftrags“ und erho-
hen zwar den Stress der Zielerreichung,
machen aber sowohl den Stress als auch
die Zielerreichung erwart- und berechen-
barer. Sie entlasten die informelle Kom-
munikation und die zwischenmenschli-
chen Beziehungen mit Auftraggebern. Sie
sind relativ leicht kommunizierbar und

verbessern dadurch die Gesprachsbasis
von Auftragnehmern und Auftraggebern.
Das gilt allein schon fiir ihre Formulierung
an sich, noch viel mehr natirlich fur ihre
Erreichung.

Kennzahlen kénnen zum anderen gut fiir
die organisationsinterne Steuerung der
Auftragsumsetzung angewendet werden:
MaRnahmentrager sind oft nicht eupho-
risch in der Implementierung von (inter-
nen) Kennzahlen. Das ist aus der Tradition
des Fordersystems heraus verstandlich.Sie
sollten jedoch mehr Mut in diese Richtung
aufbringen und zundchst ihre Vorbehalte
mit den Vorteilen abwagen.

Interne Kennzahlen erlauben feinere, or-
ganisationsspezifischere Steuerung ex-
terner und interner Zielsetzungen und
erlauben es, interne Zielvereinbarungen
und Delegation von Aufgaben und Projek-
ten zu konkretisieren und Erfolg zu mes-
sen. Sie machen Steuerung und Fiihrung
bewusster, was manchmal die zwischen-
menschliche Kommunikation irritiert, sie
langerfristig aber entlastet. Sie helfen, ex-

terne Vorgaben intern ,organisiert” um-
zusetzen. Und nicht zuletzt zeigen sie, wie
eine Organisation ihre Freiheiten nutzt
und autonome Ziele festlegt und verfolgt.

Organisationen mit guten internen Steu-
erungssystemen (Kennzahlen bzw. Con-

trolling, aber auch Qualitdtsmanage-
ment) genieen hoheres Vertrauen von
Fordergebern und anderen wichtigen

Anspruchsgruppen. Sie zeigen vor allem
auch, was die Organisation fiir die nach-
haltige Zielerreichung macht und ergan-
zen so das kurzfristige Bild der Erfolgsbe-
urteilung.

Externe Kennzahlen sind fiir die vertragli-
che Verpflichtung und Abhéngigkeit von
Auftraggebern wichtig, interne Kennzah-
len hingegen fiir die relative Autonomie
der Organisation in der Auftragsumset-
zung.

Auftraggeber messen die Leistungser-
bringung der MalRnahmentrager durch
vorgegebene externe Kennzahlen. Unter
Umstanden verpflichten sie Auftragneh-
mer zur Praktizierung bestimmter inter-
ner Steuerungssysteme (zb. Qualitats-
sicherung). Interne Kennzahlen und die
damit ermoglichte interne Steuerung
unterstiitzen die Leistungserbringung in
Eigenverantwortung der Auftragnehmer.
Sie sind somit Instrumente zur Ausge-
staltung der Autonomie von Auftragneh-
mern.



Kennzahlensysteme neigen aber auch
leicht zur Wucherung. Dann werden sie
eine Last, kosten unter Umstanden mehr
als sie bringen. Wie man das richtige MaR
findet, das ist allgemein schwer zu beant-
worten. Wichtig ist aber: Konzentrieren
Sie sich auf das, was sie beeinflussen wol-
len und kénnen und befassen Sie die Per-
sonen damit, die konkret etwas bewirken
konnen!

GUTE INFORMELLE KOMMUNIKA-
TION ERGANZT DIE STEUERUNG
DURCH KENNZAHLEN.

Orientierung an Kennzahlen und formali-
sierte Kommunikation allein reichen nicht
fiir eine erfolgreiche Kommunikation mit
Auftraggebern. Dazu braucht es immer
auch professionelle informelle Kommuni-
kation.

Gute Kommunikation mit dem AMS heif3t
— auch - informelle Kommunikation und
»,Chemie®. Im Vergleich zur Kennzahlen-
steuerung ist diese spontaner, schneller,
komplexer, auch zufilliger. Uber sie wer-
den Spielrdume flexibel gesteuert. Sie
kann Loyalitat erzeugen, vorausgesetzt
dass das Verhaltnis zu den unterschied-
lichen Ebenen auf Seiten des AMS oder
anderer Auftraggeber (Geschaftsfiihrung,
Forderabteilung, RGS, Regionalbeirat) gut
ausbalanciert wird. Informelle Kommuni-
kation heit daher nicht vollig unorgani-
sierte Kommunikation. In der Regel ist sie
eine Fihrungsaufgabe — Leiterlnnen sind
wesentliche Kommunikatorinnen auch
nach aullen. Sie sind aber auch dafiir zu-
standig, andere Organisationsmitglieder
als Kommunikatorinnen bewusst einzu-
setzen (wer kann es, wer kann mit wem,
wer betreut am besten welche Ebene bei
Auftraggebern, worauf kommt es inhalt-
lich an?) und die daraus resultierenden
Informationen in der Organisation wieder
zusammenflieBen zu lassen.

Gute informelle Kommunikation erganzt
die Kennzahlensteuerung und -erreichung
in mehrerlei Hinsicht:

« friihzeitiges Erkennen von Bediirfnissen
und Entwicklungen bei Auftraggebern;
gemeinsames Schmieden innovativer
Projektideen; Projektakquisition

« Formulierung von Kennzahlen bzw. Ziel-
groBen: In gewissem Ausmall werden

Kennzahlen ausgehandelt. Zumindest
konnen komplexere Informationen tiber
organisationsspezifische Voraussetzun-
gen, Umstande, nachhaltige Vorhaben
und Ziele in die adaquate Weiterent-
wicklung der Kennzahlen und darin, wie
hoch die Latte gelegt wird, eingehen.

« gemeinsame Beobachtung von nicht
oder nur beschrankt in Kennzahlen
ausdriickbaren Faktoren (Menschen,
Beratungsqualitdt, Arbeitsmarkte etc.)
sowie nicht beabsichtigter Folgen der
Kennzahlensteuerung (z.B. Menge vor
Qualitat)

» Verhandlung von Vorgaben und Res-
sourcen: Projektauftrage, Teilnehmerin-
nen, Budgets.

- Feinsteuerung der Umsetzung und Ab-
stimmung mit Auftraggebern

 Erklarung von Ergebnissen und Vor-
schlagen zur Optimierung

Dafiir braucht es Zeit und Aufmerksam-
keit — ein Freiraum, der auch durch die
Rationalisierung bestimmter Kommuni-
kationsablaufe Giber Kennzahlen erreicht
wird.

Langfristig erfolgreiche MaRnahmentra-
ger zeichnen sich durch gute Leistungs-
erfiillung und professionelles Umgehen
mit Kennzahlen aus und sind verlassliche,
interessante, lebendige Gesprachspartne-
rinnen von Auftraggebern. il

%
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