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Schwerpunkt

«Wir muissen Pro-
zesse benennen
und dokumen-
tieren», so Rolf
Maegli.- «Die So-
zialarbeitenden
drohen in der
Administration zu
ertrinken», kon-
tert Eva Nadai.

Bilder:
Daniel Desborough
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Effiziente Organisation oder Armutsverwaltung?

«Organisation und
Hierarchie sind Reizthemen»

Von der Klientin zur Kun-
din und vom Sozialarbei-
ter zum Case Manager:
Wie viel Betriebswirt-
schaft vertrdgt die So-
zialhilfe? Es diskutieren
Rolf Maegli, Vorsteher
der Sozialhilfe Basel und
Eva Nadai, Dozentin der
Fachhochschule Nord-
westschweiz.

Steigende Fallzahlen und Kos-
ten dominieren die Diskussion
um die Sozialhilfe. Welche Ein-
winde kann man da noch gegen
eine professionelle, effiziente
Organisation der Sozialhilfe ha-
ben, Frau Nadai?

Eva Nadai: Natiirlich keine! Die
Frage ist, was eine professionelle
Organisation konkret heisst. Man

sollte sich von modernisierten Be-
zeichnungen nicht allzu grosse
Versprechungen machen: Heute
spricht man statt von der Sozial-
arbeiterin von der Case Manage-
rin. Entscheidend ist aber, ob die
Massnahmen dem Einzelfall an-
gepasst sind. Dieser zentrale As-
pekt darf nicht untergehen in
schonen Konzepten und Prozess-
diagrammen.

Man spricht von Fallsteuerung,
Produkten, Leistungszielen - las-
sen sich solche Begriffe iiber-
haupt auf ein Arbeitsfeld iiber-
tragen, das sich mit Menschen
in Notlagen beschiftigt, Herr
Maegli?

Rolf Maegli: Ich bin der festen
Uberzeugung, dass wir die Ansit-
ze des New Public Management
auf die Sozialhilfe {tibertragen
konnen. Auch Soziale Arbeit muss
mess- und tberpriifbar sein. Des-
halb gilt es, Standards, Prozess-
beschriebe und Erfolgskriterien

zu definieren. Wir haben es seit
den 90er-Jahren nicht nur mit
mehr Fillen, sondern auch mit
komplexeren Fallsituationen zu
tun. Deshalb miissen wir systema-
tisch arbeiten.

Sie haben auf angepasste Mass-
nahmen fiir den Einzelfall hin-
gewiesen. Wo sehen Sie Grenzen
der Organisationsentwicklung,
Frau Nadai?

Eva Nadai: Ich illustriere es am
Beispiel der Sprachregelung: So-
zialhilfebeziehende sind mit Si-
cherheit keine Kunden, sie bezah-
len nicht fiir eine Leistung. Die-
sen Begriff hort man aber heute.
Das sind Euphemismen, welche
die tatsichlichen Situationen der
Klienten verschleiern. Grenzen se-
he ich auch dort, wo die Wirkung
an einer moglichst raschen Ab-
16sung von der Sozialhilfe ge-
messen wird. Das ist &dusserst
problematisch. Gegen die Segmen-
tierung habe ich grundsitzlich
nichts - vorausgesetzt, die «Dia-
gnose» wird von Professionellen
der Sozialen Arbeit erstellt. Es
diirfen sich weder Automatismen
einschleichen noch der Verlust
der Kontrolle, ob die Personen
addquat betreut werden.

Rolf Maegli: Es wire verhee-
rend, wenn Menschen ohne Riick:
sicht auf ihre individuelle Situa-
tion in standardisierte Program-
me eingeteilt wiirden. Wir wollen
die Betroffenen nicht moglichst
schnell ablosen, sondern mog-
lichst nachhaltig. Es ist falsch, die
Leute zu lange zu betreuen, sO
dass eine Abhdngigkeit entsteht.
Da sind moglicherweise in der
Vergangenheit Fehler passiert.
Man muss einen Prozess einleiten
und einen gewissen Druck aus-
iiben, Das Ziel ist die Selbststdn-
digkeit.

Eva Nadai: Die revidierten
SKOS-Richtlinien fordern aber ge-
nau diese Standardisierung: Mit



dem Anreizsystem und dem
Leistungs-/Gegenleistungsprinzip
werden Leute noch stirker eindi-
mensional in Richtung schnelle
Ablésung und Erwerbsaufnahme
kanalisiert.

Sie sprechen die Abhidngigkeit
der Betroffenen an: In welche
Richtung muss sich die Bezie-
hung zwischen Sozialarbeiterin
und Klient weiterentwickeln?

Rolf Maegli: Ich denke, wir ent-
wickeln uns von einer eher em-
pathisch-therapeutischen Sozial-
arbeit hin zu einer systemisch-
orientierten. Wenn wir Prozesse
in Gang bringen wollen, miissen
wir Netzwerke erkennen und
deren Chancen nutzen. Das er-
fordert nebst der klassisch sozial-
wissenschaftlichen auch eine be-
triebswirtschaftliche Sicht als Er-
gdnzung.

Eva Nadai: Uberbetreuung und
Abhingigkeit halte ich in der So-
zialhilfe fiir ein marginales Pro-
blem. Die aktuelle Entwicklung
geht in die Gegenrichtung: Heute
gilt es schlicht als nicht mehr le-
gitim, dass jemand {iber eine be-
stimmte Zeit Hilfe benétigt. Die

Betroffenen werden heute zu

stark als handlungsfihige, auto-
nome Akteure wahrgenommen.
Sie sollen ihre Probleme selbst 16-
sen, und der Staat — und auch die
SKOS - iiben deshalb sanften
Druck aus, ohne die ndtigen Res-
sourcen zur Verfiigung zu stel-
len.

Rolf Maegli: Das bestreite ich.
Die Art der Hilfe muss sich an der
konkreten Situation orientieren.
Wer sich bei uns anmeldet, wird
eingeladen, innert zehn Tagen bei
der Fachstelle fiir Arbeit zu einem
Einzelgesprich zu kommen. Nach
diesem ersten Assessment kann
es weitere vertiefte Assessments
geben. Ziel davon ist, geeignete
Massnahmen fiir die betroffene
Person einleiten zu koénnen. Es
braucht einen minimalen Druck,
einen Anreiz. Die alten SKOS-
Richtlinien waren diesbeziiglich
nicht mehr haltbar.

Wie lisst sich die Qualitit in der
Sozialhilfe sichern?

Rolf Maegli: Man muss Stan-
dards definieren. Nur so konnen

wir gewdhrleisten, dass Menschen
ihrer Problematik entsprechend
behandelt werden. Es gibt zu viele
unterschiedliche Arten, wie Fille
gehandhabt werden. Deshalb
muss man interne Abldufe, Pro-
zesse und Qualitdtsschritte be-
nennen und dokumentieren.

Darf die Sozialhilfe, die mit In-
dividuen arbeitet, so standardi-
siert werden, Frau Nadai?

Eva Nadai: Es gilt, Minimal-
anforderungen dieser Standards
einzuhalten. Wenn die Sozialar-
beitenden aber in der Administra-
tion zu ertrinken drohen oder da-
mit beschiftigt sind, Statistiken
auszufiillen, finde ich das absurd.
Man kann sicher Prozesse definie-
ren, aber nicht die inhaltlichen
Massnahmen im Einzelfall.

Wie einheitlich sollen diese Ar-
beitsprozesse in der Praxis doku-
mentiert werden?

Rolf Maegli: Die Betriebsabldu-
fe miissen klar definiert sein, man
muss die Prozesse so beschreiben,
dass nachvollziehbar ist, wie die
Organisation funktioniert. Es darf
nicht sein, dass das Wissen nur in
den Kopfen einzelner Mitarbeiter
ist. Was die Dossierfiihrung be-
trifft, so ist klar, dass jeder Ar-
beitsschritt und jede Entschei-
dung dokumentiert und begriin-
det sein muss. Diese Dokumenta-
tion ist fiir die Fallrevisionen und
damit fiir die Qualititssicherung
enorm wichtig.

Werden auch die Fehler doku-
mentiert? '

Rolf Maegli: In der Sozialhilfe
muss — wie beispielsweise in den
Spitdlern - eine Fehlerkultur ent-
wickelt werden. Abweichungen
miissen erkannt, benannt und be-
sprochen werden. Daraus kdnnen
wir lernen und besser werden.

Eva Nadai: Kontrollen sind si-
cherlich sinnvoll. Wichtig scheint
mir auch, dass die Fille intern
diskutiert werden und die Refle-
xionsprozesse der Sozialarbei-
tenden dokumentiert werden.
Ein weiteres zentrales Element
der Qualitdtssicherung ist, dass
die Sicht und das Erleben der
Klientinnen und Klienten ein-
fliessen.

Rolf Maegli: Das sehe ich auch
so — obwohl wir natitirlich nicht
totale Ubereinstimmung zwi-
schen Klienteninteressen und den
Interessen der Sozialen Dienste
herstellen kénnen.

Wo passieren heute die grobsten
Fehler in der Organisationsent-
wicklung?

Eva Nadai: Im Bereich der Ar-
mutsverwaltung. Damit meine
ich jene Form der Sozialhilfe, die
grundsdtzlich auf Misstrauen ge-
geniiber den Betroffenen aufbaut.
Damit verbunden ist oft eine Un-
terdotierung des Personals. Dieses
ist folglich tiberlastet und sieht
seine Aufgabe hauptsdchlich im
Verarbeiten der Fille und im Geld

auszahlen.

allzu grosse

Eva Nadai

«Man sollte sich von
modernisierten
Bezeichnungen nicht

Versprechungen machen.»

Wie sieht das Verhiltnis Per-
sonal/Fille bei der Sozialhilfe
Basel-Stadt aus?

Rolf Maegli: In den Abtei-
lungen Intake und Case Manage-
ment streben wir Werte von 30 bis
40 Dossiers pro Vollzeitstelle an.
Im Basisverfahren sollten es nicht
mehr als 120 Fille sein, wobei
dort keine eingehenden Bera-
tungen durchgefiihrt werden. Das
Thema Fallbelastung ist im Zu-
sammenhang mit der Qualitit
der Sozialhilfe absolut zentral. In
diesem Bereich sind in den letz-
ten Jahren gesamtschweizerisch
schwerste Fehler begangen wor-
den. Man hat die notigen perso-
nellen Ressourcen nicht geschaf-
fen. Im gleichen Atemzug muss
man sich aber die Frage stellen,
weshalb die Politik nicht bereit
war zu investieren. Man muss den
Nutzen einer gut gefiihrten So-
zialhilfe aufzeigen kénnen. Es hat
viel zu lange gedauert, bis wir
darlegen konnten, dass in diesem
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Schwerpunkt

«Es ist eine Tatsache,
dass wir eine Biirokratie
sind. Die Frage ist
deshalb: Wie gestalten
wir diese optimal?»

Rolf Maegli

Bereich mit mehr Investitionen
langerfristig Kosten gespart wer-
den koénnen.

Gibt es weiteren Handlungsbe-
darf?

Rolf Maegli: Es gibt in dieser
Branche eine gewisse Aversion ge-
geniiber Organisation und Hierar-
chien. Das sind Reizthemen. Wir
miissen uns aber eingestehen,
dass die Sozialhilfe eine Biirokra-
tie ist. Jede Biirokratie muss orga-
nisiert sein und braucht Fiihrung.
Diese Thematik gewinnt mit dem
Trend zur Regionalisierung an
Aktualitit. Je grosser ein Betrieb,
desto besser muss er organisiert
sein. Man sollte in diesem Zusam-
menhang aber nicht von Schuldi-
gen oder Fehlern sprechen: Die
Sozialhilfe ist in den letzten zehn
Jahren schlicht von der Entwick-
lung iiberrollt worden. Ziel muss
jetzt sein, dass wir proaktiv ge-
stalten konnen und nicht nur rea-
gieren.

EvaNadai: Ganz zentral scheint
mir, dass das Fachwissen jener So-
zialarbeitenden, die an der Basis
arbeiten, in die Organisationsent-
wicklung miteinbezogen wird. Es
ist problematisch, wenn die So-
zialarbeitenden an der Basis ihre
Pflicht tun und auf der Fiihrungs-

ZU DEN PERSONEN

Rolf Maegli leitet die Sozialhilfe der Stadt Basel. Er wirkt
als Mitglied der Geschéftsleitung der SKOS und prasidiert
die verbandsinterne Arbeitsgruppe Organisationsent-
wicklung und Finanzen. Rolf Maegli ist Jurist.

Eva Nadai ist Dozentin der Hochschule fur Soziale Arbeit
der Fachhochschule Nordwestschweiz. Die promovierte
Soziologin ist hauptsachlich in der Forschung tétig und
hat in Zusammenarbeit mit Christoph Maeder das Buch
«Organisierte Armut — Sozialhilfe aus wissenssoziolo-
gischer Sicht» veroffentlicht.
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ebene wird nach einer anderen
Logik gearbeitet.

Rolf Maegli: Wir haben in Basel
alle Konzepte von der Basis her er-
arbeitet, anders geht es gar nicht.
Wir miissen aber auch beriick
sichtigen, dass es Erkenntnisse
aus der Betriebswirtschaft gibt,
die es anzuwenden gilt, damit die
Wirkung der Arbeit nachgewie-
sen und ein Erfolg definiert wer-
den kann. Dafiir besteht auch bei
den Mitarbeitenden ein grosses
Interesse: Sie kdnnen und wollen
ihren Erfolg ausweisen.

Eva Nadai: Wenn Wirkung und
Erfolge der Sozialhilfe 6ffentlich
gemacht werden, diirfen diese
aber nicht nach betriebswirt-
schaftlichen Kriterien definiert
werden - sonst reduziert man die
Arbeit auf nackte Zahlen. Die So-
zialarbeit muss aus sich heraus
Indikatoren schaffen, um ihre
Wirkung zu messen. Das ist
schwierig, aber machbar.

Die Sozialhilfebiirokratie und
der Verwaltungsapparat verun-
moglichen kurzfristige Unter-
stiitzung. Wer heute die Sozial-
hilfe aufsucht, wird zwangslidufig
zum «Fall».

Rolf Maegli: Es ist eine Tatsa-
che, dass wir eine Biirokratie sind.
Die Frage ist deshalb: Wie gestal-
ten wir diese optimal?

Eva Nadai: Die Biirokratie ist
nicht per se schlecht. Wir leben in
einem Rechtsstaat mit klar defi-
nierten Regeln. Problematisch
finde ich, dass unser System der
sozialen Sicherheit mittlerweile
ein riesiger Dschungel ist. Viele
Klientinnen und Klienten kénnen
sich darin nicht orientieren. Sinn-
voll wire deshalb eine allgemeine
Anlaufstelle, die nicht nur die
Sozialhilfe betrifft. Den Uberblick
iiber Anlaufstellen und Interven-
tionsmoglichkeiten miissen die
Fachleute haben und nicht die Be-
troffenen.

‘Was muss die Sozialhilfe leisten,
damit sie in der Offentlichkeit
glaubwiirdig ist?

Eva Nadai: Sie muss offensiver
vertreten, was sie leistet. Heute
spricht man hauptsdchlich tiber
Kosten und explodierende Fall-
zahlen. Im Vergleich zur gesamt-

en sozialen Sicherheit bean-
sprucht die Sozialhilfe aber nur
einen sehr kleinen Teil. Ein wei-
terer Aspekt ist die Leistung des
Sozialstaates als Ganzes: Wir
konnten doch stolz darauf sein,
dass die Leute nicht unter der Brii-
cke schlafen miissen, wenn sie in
Not geraten. Dieser Faktor geht in
der aktuellen Diskussion vollkom-
men unter. Zurzeit dominiert die
Missbrauchsdiskussion.

Rolf Maegli: Wir sollten proak-
tiv auf aktuelle Themen einge-
hen. Der Begriff Missbrauch wird
im gleichen Atemzug mit der
Sozialhilfe genannt. Da hat es kei-
nen Sinn, das Thema herunter-
zuspielen. Man muss diese Be-
denken ernst nehmen und glaub-
wiirdige Antworten liefern. Wir
miissen beachten, was die Ge-
miiter der politisch Verantwort-
lichen bewegt. Wir waren zu lan-
ge selbstgentigsam.

Es gibt immer mehr neue Ma-
nagement-Methoden und For-
men der Organisationsentwick-
lung. Trotzdem steigt die Zahl
der Fille weiter an.

Rolf Maegli: Die Meinung, man
kénne mit effizienter Organisa-
tion die Armut bekdmpfen, ist
verfehlt. Wir konnen aber Effi-
zienzverluste vermeiden und bes-
ser werden. Die Ursachen der Ar-
mut sind aber in den Megatrends
von Wirtschaft und Gesellschaft
begriindet. Die Sozialhilfe ist
nicht schuld daran.

Eva Nadai: Die schonsten Re-
organisationen und Aktivierungs-
programme bringen nichts, wenn
auf dem Arbeitsmarkt die Stel-
len fehlen. Auch gesellschaftliche
Trends wie Individualisierung
und neue Familienformen wirken
sich aus. Das Gesamtsystem der
sozialen Sicherheit hinkt diesen
Entwicklungen teils hinterher,
deshalb gibt es gewisse Liicken.

Gesprachsfiihrung
Monika Bachmann
Brigitte Walser
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