jugendsd
aktuell

N ummer 50 / Mdrz 2005

Sehr geehrte Leserin,
sehr geehrter Leser,

es ist nicht schwer, das Wesentliche aus den
Augen zu verlieren: Die vielfdltigen und sich
schnell d@ndernden Anforderungen der tégli-
chen Arbeit bei gleichzeitigem Wandel der
Rahmenbedingungen fiihren leicht zu wach-
sendem Stress und Hektik. Am Ende des Tages
bleibt dann das Gefiihl, viel gemacht, aber
nicht das Notwendige erreicht zu haben.

Soziale Organisationen bediirfen von Zeit zu
Zeit einer grundlegenden Selbstvergewisse-
rung, welche Antwort ihre Arbeit und ihre An-
gebote auf die Anforderungen ihrer Zielgrup-
pen, ihrer Kooperationspartner und der Politik
geben, und ob sie ihre Arbeit eventuell neu
ausrichten miissen. Ziele einer Organisation zu
definieren leitet zu strategischem Denken und
Handeln an und ist gleichzeitig notwendige
Voraussetzung fiir eine zielorientierte Zusam-
menarbeit auch mit Zuwendungsgebern.

Richtliniengeber auf Bundes- und Landesebene
im Bereich der Jugendférderung sind schon seit
langerem bestrebt, die Zusammenarbeit mit
sozialen Dienstleistern ziel- und ergebnisorien-
tierter zu gestaiten. Der Beitrag von Prof. Man-
fred Hermanns beschreibt die Bedeutung von
Zielfindung und -definition als grundlegender
Baustein von Organisationsentwicklungspro-
zessen.
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Bedeutung der Ziele in Organisatio-
nen der jugendsozialarbeit - Grundle-
gung fiir die Organisationsentwicklung

Manfred Hermanns

Organisationsentwicklung und Management-
strategien haben Hochkonjunktur fiir Nonprofit-
organisationen, zu denen die Organisationen
der Jugendsozialarbeit wie Jugendwohnheime,
Jugendmigrationsdienste, Berufsbildungswer-
ke, Trager von Arbeitslosenprogrammen und
Beschiftigungsprojekten gehoren. Verdnderte
politische und soziale Rahmenbedingungen
wie Riickgang der offentlichen Ressourcen,
zunehmender Wettbewerb der Wohlfahrtsver-
biande untereinander, zwischen O6ffentlichen
und freien Trégern sowie zwischen Wohlfahrts-
verbdnden und privaten Anbietern von sozialen
Diensten, ferner verdnderte Gesetzesgrundla-
gen und neue Informationsstrukturen sind
Griinde fiir Organisationsentwicklung und Qua-
lifizierungsmanagement. Nicht nur neue Orga-
nisationen werden geschaffen, sondern auch
die bestehenden bediirfen tiefgreifender Ver-
anderungen. Dies l&st bei vielen Mitarbeitern
oft Angste, Unsicherteit und mitunter auch
Widerstande aus. Das Leitungspersonal steht
ebenfalls vor neuen Herausforderungen, die
Filhrungsqualitdten, aber auch Sensibilitét und
Empathie fiir die Belange der Mitarbeiter ver-
langen.

Grundlegend fiir den Erfolg von Organisations-
entwicklung ist die Zielfindung, Zielformulie-
rung und die Priferenzgestaltung bei pluralen
Zielen. Spitere Misserfolge in Organisationen
sind haufig dadurch bedingt, dass man



zu schnell an die Personalrekrutierung, die Mit-
telbeschaffung und die Realisierung der Aufga-
ben herangeht, ohne sich geniigende Kiarheit
iber die Ziele der Organisation verschafft zu
haben. Dabei geht es nicht um die individuellen
Ziele der einzelnen Mitarbeiter, auch nicht des
Fiihrungspersonals oder des Trégers, sondern um
die Ziele der Organisation als Ganzes, als Sys-
tem. Dieses System steht nie allein, ist keine
Insel, sondern wird beeinflusst von der jeweiligen
gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und politi-
schen Umwelt, die es zu beriicksichtigen gilt.
Beriicksichtigung heifit nicht Anpassung, son-
dern bezieht den Willen ein, auf diese Umwelt
gestaltend und pragend Einfluss nehmen zu wol-
len. Nur muss man sich bei der Organisations-
entwicklung des System-Umwelt-Bezuges be-
wusst sein.

Innen- und AuBenwirkung von Zielen

Ziele von Organisationen haben flr die Innen-
und Auenwirkung eine mehrfache Funktion.

1. Ziele geben Leitlinien fiir das Handeln in Orga-
nisationen, bestimmen aber nicht jedes konkrete
Handeln in Organisationen. Die handelnden Per-
sonen wiren iiberfordert, wenn sie sich bei je-
dem einzelnen Handlungsvollzug der Zielsetzung
der Organisation bewusst wiren. Aber sie sollten
die Zielsetzung doch so weit verinnerlicht haben,
dass diese als die Generalmotivatoren ihres Han-
delns wirken.

2, Ziele haben motivierende und werbende Kraft.
Ohne ansprechende humane Ziele wiirden Non-
profitorganisationen nicht das notwendige Per-
sonal gewinnen und es zu dauerndem Engage-
ment veranlassen.

3. Ziele legitimieren die einzusetzenden Hand-
lungen und Mittel. Sie dienen der internen und
externen Selbstdarstellung. Ziele finden eher
Konsens und Unterstiitzung, wenn sie abstrakt
und vage formuliert sind. Ziele von Sozialisati-
onsorganisationen sind oft sehr allgemein und
ideal formuliert', wie etwa ,die Erziehung zu einer
eigenverantwortlichen und gemeinschaftsféhigen

Personlichkeit® (§ 1 SGB VIiI). Eine solche offene
Zielformulierung, die viel Spielraum f{ir konkretes
Erziehungshandeln in  den verschiedenen
Organisationen der Jugendhilfe zuldsst, hat den
Vorteil breiter Anerkennung und Zustimmung.
Abstrakte Ziele sind aber ungeeignet, das
konkrete Handeln in Organisationen zu steuern.

4. Ziele haben bewertenden und appellativen
Charakter. Sie dienen als Evaluationskriterien fiir
die Leistung des einzelnen und fiir die Effizienz
der Organisation. Sie ermahnen die Mitglieder
von Organisationen sich so und nicht anders zu
verhalten. Zielwidriges Verhalten wird sanktio-
niert. Ziele haben also auch kontrollierende Be-
deutung.

5. Ziele von Organisationer sichern die Mittelbe-
schaffung und Mittelverteilung. Ohne Anerken-
nung der Ziele von auer erhalten Sozialisati-
onsorganisationen nicht die gentigenden finan-
ziellen Mittel. Sie haben eine strategische Funk-
tion in der Organisationsplanung. Wird dieser
Gesichtspunkt iiberbewertet, fithrt dies dazu,
dass Ziele oft nur im Hinblick auf die Aufenwir-
kung formuliert werden.

Ziele und Partizipation des Personals

Die Organisationsentwicklung, die jahre in An-
spruch nehmen kann, hat kontinuierlicheren
Erfolg, wenn Ziele nicht von oben oder aufien
vorgegeben werden, sondern wenn das Personal
an der Zielfindung und Zielformulierung beteiligt
wird. Partizipation und Mitverantwortung begin-
nen nicht erst bei der Aufgabenverteilung und der
Mittelverwendung, also bei den Strukturfragen
der Organisation, sondern setzen friher an. Die
Zielfragen gehen den Strukturfragen voraus, sind
also fiir den Organisationsablauf grundlegend.
Teilhabe an der Zielfindung und Zielformulierung
hat besondere motivierende Wirkung. Wer an den
grundlegenden Fragen beteiligt ist, macht sich
erst recht Gedanken iiber die sachgemédfe Um-
setzung des Zielentscheids. Die Verantwortungs-
bereitschaft steigt mit vergroBerter Mitwirkungs-
chance.



Zwar konnen die Mitarbeiter nicht iiber die vom
Gesetzgeber vorgegebenen Ziele entscheiden,
woh! aber bei der Umsetzung dieser allgemeinen
Ziele in die Ziele der Organisation mitwirken,
besonders dann, wenn weitreichende Verdnde-
rungen bei der Organisationsentwicklung anste-
hen. Gerade in einer sozialen Organisation ist es
eine zentrale Aufgabe, nach gewisser Zeit die
Jhumanitdre Achse” der Organisation neu zu
bestimmen, wenn sie nicht an schleichender
Orientierungslosigkeit und Demotivation erstar-
ren soll’.

Operationalisierung von Zielen

Sollen Ziele tatsdchlich handlungsleitend sein,
miissen sie operational sein, d.h. sie missen so
formuliert werden, dass sie iiberpriifbar werden.
Vage allgemeine Ziele sagen den Mitarbeitern
nicht, wie tatsdchlich gehandelt werden soll.
Realitatsferne Ziele fihren sogar zu Frustrationen
bei den Mitarbeitern. Sie haben Uberhaupt kei-
nen MaRstab, an dem sie die Effizienz ihrer Ar-
beit kontrollieren kénnen.

Solche zu allgemeinen Ziele kénnen in der Ju-
gendsozialarbeit ,Mundigkeit“ oder ,,Autonomie“
oder ,Integration von Aussiedlern oder Auslan-
dern“ sein. Bei diesen vagen Zielen kann man
nicht kontrollieren, wie viel oder wie wenig er-
reicht wurde. Uberpriifbar ist dagegen, wie viele
Aussiedler oder Ausldnder in welcher Zeiteinheit
welche sprachlichen Fortschritte in der Sprache
des Aufnahmelandes gemacht haben, ob die
Kontakte zwischen einheimischen und ausldndi-
schen Jugendlichen zugenommen haben, wie
viele arbeitslose jugendliche durch Forderkurse
einen Arbeitsplatz gewonnen haben, ob sie eine
berufliche Ausbildung aufgenommen und/oder
abgeschlossen haben. Sicher sind wirtschaftliche
Ziele leichter messbar als humane und soziale
Ziele. Auch besteht gegenwirtig die Gefahr, dass
wirtschaftliche Ziele Ubergewicht erlangen. Diese
Argumente entheben aber nicht der Notwendig-
keit einer qualifizierten Priifung der wirtschaftti-
chen Effizienz und der Aufgabe, wissenschaftli-
che Methoden zur Uberpriifbarkeit von humanen
und sozialen Zielen heranzuziehen. Nur so ge-

lingt eine Zielkontrolle, also eine zeitgemadfe
Evaluation der MaRnahmen von Jugendsozialar-
beit, und erméglicht dann auch sachgerechte
Zielmodifikationen.

Auch sollten die Organisationen zwischen kurz-,
mittel- und langfristigen Zielsetzungen unter-
scheiden. Viele Sozialisationsziele wie Selbstsi-
cherheit, Durchsetzungsfihigkeit, Frustrationsto-
leranz, Konfliktfahigkeit verlangen mittel- bis
langfristige Strategien. Ferner sind Ziele in eine
Rangordnung zu bringen.

Vom Zielmodell zum Systemzielmodell

Jedoch kann ein reines Zielmodell utopisch sein.
Ein System erreicht nie vollsténdig se‘n Ziel. Inso-
fern ist der Mangel an Erfolg ein Charakteristikum
von Organisationen. Immer ldsst sich bei Unter-
suchungen von Organisationen eine Diskrepanz
zwischen dem Ziel- und dem Istwert feststellen.
Das ist allein schon dadurch bedingt, dass bei
der Knappheit der Ressourcen das Ausmaf der
benstigten Mittel immer groRer ist als das der
verfiigbaren. Mittel werden auch nicht aus-
schlieflich zur Realisierung von Zielen einge-
setzt, sondern auch zur Beschaffung weiterer
Mittel und zur Aufrechterhaltung bestehender
Strukturen. Organisationen missen auch in ih-
rem System-Umwelt-Bezug wahrgenommenen
werden. Die Organisationsmitglieder stehen in
diesen Umweltbeziigen, die Einflisse auf ihre
Bediirfnisse und Motivationen haben. Ein aus-
schlieliches Zielmodell wird der Komplexitdt
von Organisationen nicht gerecht. Insofern stellt
sich die Frage, ob bei Vergleichsuntersuchungen
zwischen verschiedenen Organisationen etwa der
Jugendsozialarbeit mehr als nur geringfigige
Differenzen bei der effizienten Realisierung von
Zielen festgestellt werden, wenn alle Einflussfak-
toren des Systems hinreichend mitbedacht wer-
den.

Diesen Einwanden versucht das Systemmodell zu
begegnen. Unter ,sozialem System* wird nach
dem Soziologen Niklas Luhmann ,ein Sinnzu-
sammenhang von sozialen Handlungen verstan-
den*’. Menschen sind nur in bestimmten einzel-



nen Handlungen mit sozialen Systemen verbunden,
stehen dariiber hinaus in Auseinandersetzung mit
der Systemumwelt. Eine ausschlieilich innerorga-
nisatorische Betrachtung ohne die Beriicksichti-
gung der jeweiligen Umwelt wird der heutigen ge-
sellschaftlichen Komplexitdt nicht gerecht. Organi-
sation wird deshalb hier als muitifunktionale Ein-
heit begriffen, die einen Teil ihrer Mittel auch flr
»hongoal functions“ verwenden muss. Es versteht
sich als Optimierungsmodell. Im Unterschied zu
dem als Maximierungsmodell zu interpretierenden
Zielmodell, das davon ausgeht, jede Organisation
wiirde um so effizienter arbeiten, je mehr Mittel sie
zur Zielverwirklichung einsetzt, kann im System-
modell gezeigt werden, ,,dass eine Organisation
viel effizienter ist, wenn sie gerade nicht alle Mittel
fur das erklidrte Organisationsziel einsetzt*‘. Die
Verteilung der Organisationsmittel soll ein Opti-
mum, nicht ein Maximum bei der Zielverwirkli-
chung erreichen.

Bei dem Systemmodell ist eine wichtige Unter-
scheidung vorzunehmen. Es ist zu differenzieren
zwischen dem Systemiiberlebensmodell (System
survival model) und dem Systemzielmodell (Sys-
tem effectiveness model). Systemiiberlebens- oder
-erhaltungsmodelle setzen auf Stabilitdt und Si-
cherheit, tendieren zum Status quo, zur Verfesti-
gung tradierter Strukturen und zur Ausklammerung
von Wertverwirklichung. Gerade karitative Organi-
sationen haben aber nur dann positive Auf3enwir-
kung, wenn sie glaubwiirdig spezifisch humane
Ziele zu verwirklichen suchen und dazu eine quali-
tative Profilierung erstreben. Nur Ziele, die nicht
allein proklamiert, sondern auch tatsachlich ange-
strebt werden, haben motivierende Kraft fiir die
Mitarbeiter. Sie sind forderlich fiir eine innerorga-
nisatorische engagierte Partizipation. Der Optimie-
rung der Effizienz iber moglichst breite Beteiligung
der Mitglieder, die auch ihre Bediirfnisse beriick-
sichtigt, dient am besten das Systemzielmodell. Es
bewahrt die Analyse einer Organisation vor Uto-
pismus, indem es aufer den Zielfunktionen die fiir
jede Organisation erforderlichen Uberlebens- und
auch Wirkungsfunktionen in der Untersuchung
mitberlicksichtigt’. Im Rahmen des Systemzielmo-
dells kann {berprift werden, ob die Entwicklung
und Férderung des innerorganisatorischen Partizi-
pations- und Demokratisierungspotentials zur Effi-
zienzsteigerung beitragt.

Weder sind reine Systemerhaltungsmodelle noch
reine Zielmodelle in der Realitdt noch als Analyse-
instrumente anzustreben. lhre polare Gegeniiber-
stellung wird der Realitdt von Organisationen nicht
gerecht. Dem Zusammenhang von Zielsetzung und
Bestand sichernden Handlungen trégt das System-
zielmodell am besten Rechnung. Dieses behiélt die
Organisationsziele im Blickfeld, berlicksichtigt aber
auch die der Erhaltung und Effizienzsteigerung der
Organisation dienenden Strukturen in einer kom-
plexen Umwelt. Es versteht sich als organisations-
soziologische Hilfe, die Handlungsfahigkeit der
Organisation nach innen und auf’en zu erhalten,
wenn nicht gar zu steigern.’

* Zur Diffusitat der Ziele von Sozialisationsorganisationen
vgl. Klaus Plake: Die Sozialisationsorganisationen. Opla-
den 1981, S. 265-279.

* Vgl. Alfred Jdger: Hard- und Soft-Management in sozia-
len Unternehmen. In: Peter Boskamp/Rudolf Knapp
(Hrsg.): Fiihrung und Leitung in sozialen Organisationen.
Neuwied 1996, 5. 58.

* Niklas Luhmann: Soziologie als Theorie sozialer Syste-
me, in: Soziologische Aufkiarung, Opladen 1970, 5. 115.

“ Frieder Naschold: Organisation und Dem okratie. Stutt-
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*Vgl. ebd. S. 53.
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