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2.1 Die wirtschaftliche Situation

1992 spitzt sich die jahrelange wirtschaftliche Schieflage der AWO Bremerhaven
zu. Zu lange waren wichtige Entscheidungen aufgeschoben und eine Anpassung an
verdnderte Rahmenbedingungen versdumt worden. In einigen Einrichtungen schrieb
man seit Jahren rote Zahlen, ohne dass die Geschiftsfiihrung entschieden gegen-
steuerte. Es war in der Vergangenheit nicht gelungen, passende Antworten auf die
neuen Anforderungen zu finden. Unternehmerisches Denken und Handeln fiel vielen
der Verantwortlichen noch schwer. Schon 1987 hatte sich die SPD in der Bremi-
schen Biirgerschaft, inhaltlich eng mit der AWO Bremerhaven verbunden, dariiber
verstindigt, dass der Wohlfahrtsverband nicht in die Insolvenz geraten sollte. Uber
die Sozialbehorden und die finanzierenden Kommunen wurden angepasste Rege-
lungen einer ,,Stiick-fiir-Stiick-Sanierung* der AWO vereinbart. 1992 wird deutlich,
dass diese keinen nachhaltigen Erfolg erzielten.

1992 arbeitet eine kleine Anzahl an Fiihrungskriften bei der AWO, die neben
qualitativen, auch 6konomische Ziele in der Durchfiihrung ihrer Angebote verfol-
gen. Unter ihrer Leitung entwickelten sich weitestgehend rentable, fachlich ver-
sierte Altenpflegeheime und kontinuierlich wachsende Sprachheilkindergérten mit
unterschiedlichen Angeboten und Hilfeformen. Ein ehrgeiziges Finanzmanage-
ment, gute inhaltliche Arbeit, Innovationsfdhigkeit und kontinuierliche Weiter-
entwicklung der Angebote zeichneten diese Einrichtungen aus. Insgesamt wehren
sich Ehrenamt und Vorstand, die soziale Verantwortung der AWO Bremerhaven
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zugunsten der neuen wirtschaftlichen Anforderungen auszurichten, und wollen
beidem gerecht werden. Der Vorstand erhofft sich, die finanziellen Engpisse ein
weiteres Mal durch Zuschiisse, Spenden und andere Zuwendungen auffangen zu
konnen und erklirt seine Sicht im Jahresabschlussbericht:

Auf allen Ebenen und an allen Stellen wird Sparen gefordert. Wir als Kreisverband
Bremerhaven stehen da auch mitten drin. Wir sehen und anerkennen, dass Bund,
Land und Gemeinde ihre Ausgaben beschrinken miissen. [...] Als AWO miissen
wir soziale Ausgewogenheit fordern. Die Sanierung der Haushalte darf nicht auf
dem Riicken der ,kleinen Leute® bzw. durch Streichen oder drastische Kiirzungen
von Hilfen fiir Bediirftige geschehen. Ausgabenbegrenzungen sind vor allem in
anderen als den Sozialbereichen notwendig. Wir im Kreisverband werden fiir Uns
das Notwendige tun; wir werden die Stellenplidne und die Liste der konsumtiven
Ausgaben durchforsten, um unsere Angebote noch sparsamer und wirtschaftlicher

zu gestalten.

Der seit Kurzem amtierende Geschiftsfiihrer Giinther Riihe bewertet die Situation
anders. Die Notwendigkeit eines eigenverantwortlichen Finanzmanagements und
-controllings in allen Einrichtungen und dariiber hinaus fiir das Gesamtunterneh-
men ist aus seinen Augen unerlisslich. Seine Botschaft an den Vorstandsvorsitzen-
den, als beide spit abends ihre Arbeit beendeten:

Ich glaube, wir miissen die ,,Schlagzahl verringern!
Antwort des Vorstandsvorsitzenden:
Ja — bald; sobald wir das neue Ufer erreicht haben.

Entscheidungen muss die Geschiftsfiihrung jedoch gemeinsam mit dem Vorstand
fallen. Trotz der erheblichen finanziellen Ausfille des Kreisverbandes planen
der Vorstandsvorsitzende und seine Beisitzer eine Reihe von Investitionen in die
Gestaltung von neuen und veralteten Einrichtungen und deren Angeboten. Der
Vorstand vertraut hier — im Widerspruch zu den radikalen staatlichen Kiirzungen
und zum Arger der hauptamtlichen Geschiiftsfiihrer — nach wie vor auf Zuschiisse
seitens der kommunalen Trdger in Bremerhaven. Geschiftsfilhrung und Vor-
stand haben unterschiedliche Ansichten dariiber, dass in der Krise der Organisa-
tion weder neue Investitionen, noch die damit verbundenen Risiken abgesichert
werden konnen.
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Die Leitsatze der AWO

Die AWO kimpft mit ehrenamtlichem Engagement und professionellen
Dienstleistungen fiir eine sozial gerechte Gesellschaft.

e  Wir bestimmen — vor unserem geschichtlichem Hintergrund als Teil
der Arbeiterbewegung — unser Handeln durch die Werte des freiheitlich-
demokratischen Sozialismus: Solidaritét, Toleranz, Freiheit, Gleichheit
und Gerechtigkeit

e Wir sind ein Mitgliederverband, der fiir eine sozial gerechte Gesell-
schaft kdampft und politisch Einfluss nimmt. Dieses Ziel verfolgen wir
mit ehrenamtlichen Engagement und professionellen Dienstleistungen.

* Wir fordern demokratisches und soziales Denken und Handeln. Wir
haben gesellschaftliche Visionen.

*  Wir unterstiitzen Menschen, ihr Leben eigenstidndig und verantwortlich
zu gestalten und fordern alternative Lebenskonzepte.

*  Wir praktizieren Solidaritéit und stéirken die Verantwortung der Menschen
fiir die Gemeinschaft.

* Wir bieten soziale Dienstleistungen mit hoher Qualitit fiir alle an.

* Wir handeln in sozialer, wirtschaftlicher, 6kologischer und internationaler
Verantwortung und setzen uns nachhaltig fiir einen sorgsamen Umgang
mit Ressourcen ein.

* Wir wahren die Unabhingigkeit und Eigenstidndigkeit unseres Verbandes;
wir gewihrleisten Transparenz und Kontrolle unserer Arbeit.

*  Wir sind fachlich kompetent, innovativ, verldsslich und sichern dies durch
unsere ehren- und hauptamtlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

(AWO Bundesverband 2009, S. 9)

Ineffiziente Dienste und Einrichtungen, hohe Personalkosten und ein defizitéres
Controlling und Finanzmanagement beeintrichtigen bereits in den 1980er-Jahren
den unternehmerischen Erfolg des Wohlfahrtsverbands in Bremerhaven. Innerhalb
von nur einem Jahr — von 1991 bis 1992 — bricht der Gesamtumsatz aus den Auf-
gabenfeldern Erziehungshilfen, Suchtarbeit, BeschiftigungsmaBnahmen und Mig-
ration von 4 Mio. DM auf 1,5 Mio. DM ein. Auch ein deutlich hoheres Aufkom-
men an Beitrigen und Spenden, Zuschiissen und Zuwendungen reicht Ende 1992
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nicht aus, diesen massiven Ertragsausfall auszugleichen. Die AWO Bremerhaven
schlieBt das Jahr 1992 mit einem Jahresiiberschuss von gerade einmal 207 DM ab
und kann keinerlei Riicklagen, z. B. fiir neue Projekte, bilden. Die weitreichendste
Folge davon: Im Dezember 1992 ist die piinktliche Zahlung der Gehilter inklusive
der Sozialversicherungsbeitrige gefdhrdet.

Vorstand und Geschiftsfithrung fanden keine iiberzeugenden Antworten auf die
neuen Herausforderungen. Sie standen mit 631 Mitarbeitern vor der Insolvenz. Die tra-
ditionellen Verbandsstrukturen und Steuerungsinstrumente erweisen sich zunehmend
als ineffizient und ungeeignet. Der Paradigmenwechsel in der Wohlfahrtspflege — weg
von einer privilegierten Stellung der Wohlfahrtsverbidnde als Partner des Staates hin zu
einem Akteur auf einem deregulierten Markt fiir soziale Dienstleistungen — verlangte
ein stirker markt- und wettbewerbsorientiertes Denken und Handeln sowie effiziente
Prozesse und Strukturen, die Wirtschaftlichkeit und Wettbewerbsfihigkeit garantieren.

Die Mitarbeiter in Verwaltung und Fachbereichen spiirten die Sorge und Rat-
losigkeit der Fiihrung. Bisher hatte man versucht, die gewohnt positive Stimmung
in der Organisation am Leben zu erhalten. Mittlerweile war es offensichtlich, dass
die angedachten Losungen fiir Stillstand und Problemlagen der Organisation keine
Realisierung fanden. Grofle Unsicherheit verbreitete sich unter den Mitarbeitern.
Diese Entwicklungen vollzogen sich vor dem Hintergrund der Werftenkrise in Bre-
merhaven. Seit den 80er-Jahren nahm die Arbeitslosigkeit in Bremerhaven massiv
zu. Dies betraf viele Familien in Bremerhaven — auch die Mitarbeiter der AWO.
Viele in der AWO Bremerhaven bangten selbst um ihren bis dato sicheren Arbeits-
platz. Gerade die weiblichen Beschiftigten waren durch die Arbeitslosigkeit ihrer
Minner oft diejenigen, die den Familienunterhalt nun alleine sicherten. Dadurch
war die Angst vor einem Arbeitsplatzverlust grof3.

Bremerhaven

Einwohner: 113.500 (Stand 30.09.2011)

Spezifikum: bildet mit dem 60 km entfernten Bremen die ,,Freie
Hansestadt Bremen

Geschichte: grofle Zerstorungen im Zweiten Weltkrieg, die Stadt
verliert einen Grofteil ihrer Bevolkerung.

1960er-Jahre: wirtschaftlicher Aufschwung getragen durch mari-

time Wirtschaft (Hafen, Schiffbau, Fischerei), Ein-
gliederung grofBer Fliichtlingskontingente und aus-
landischer Arbeitskrifte.
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1970er-Jahre: Strukturwandel im Hafensektor: zunehmende Bedeu-
tung der Luftfahrt. Flugzeuge ersetzen teilweise die
klassischen Schifffahrtswege.

1980er-Jahre: Krise der Schiffbauindustrie: Sterben der Werften
beginnt.
1990er-Jahre: Fortsetzung des Ausbaus der Containerkapaziti-

ten, Umbau des Fischereihafens zum Zentrum fiir
Lebensmittelindustrie, nur wenige kleine bis mittel-
grofle Werften iiberleben.

Arbeitslosigkeit: von 1999 bis 2010 liegt die Arbeitslosenquote nicht
unter 14,3 %, zeitweise ist sie doppelt so hoch wie die
Arbeitslosenquote fiir Gesamtdeutschland

Armut: Laut einer UNICEF Studie leben 2007 38,4 % der
Minderjdhrigen, 40,3 % der 15-Jahrigen in Armut, in
einigen Stadteilen sind es 2007 bis zu 50 %.

2.2 Der Fithrungswechsel

Januar 1992: Der Geschiftsfiihrer, Kollegen und Mitarbeiter der AWO Bremerha-
ven stehen unter Schock. Vollig unerwartet erreicht sie die Meldung, dass der stell-
vertretende Geschiftsfiihrer und Leiter des Fachbereichs Psychiatrie und Sucht
der AWO, Tjark Runge, aufgrund eines Herzinfarkts verstorben ist. Mit seinem
Ableben verliert die AWO Bremerhaven — in der wirtschaftlich angespannten Situ-
ation — eine visiondre Fiihrungspersonlichkeit. Tjark Runge war fiir die Neuaus-
richtung der AWO Bremerhaven eingetreten und hatte vielen Mitarbeiter Zuver-
sicht vermittelt.

Bereits mit Beginn der 1980er-Jahre hatten der Vorstandsvorsitzende Dr. Bernd
Fischer und die Geschiftsfiihrung mit Rolf Baumgart und Tjark Runge in der Stell-
vertretung Verdnderungsnotwendigkeiten identifiziert: Eine geringe Nachfrage von
finanziell aufwendigen Angeboten und fehlerhafte Preis-Leistungs-Kalkulationen
fiihrten zu erheblichen Umsatzverlusten. Zusitzlich verfiigt die Organisation auch
zu Beginn der 1990er-Jahre iiber kein langfristiges Finanzmanagement, es werden
unterschiedliche, wenig geeignete EDV-Buchhaltungsprogramme verwendet. Die
Einrichtungen verantworten ihr finanzielles Management weitestgehend unabhin-
gig vom Gesamtverband. Eine entsprechende Uniibersichtlichkeit und kaum zu
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kontrollierende Risiken fiir die Hauptgeschiftsfiihrung sind die Folge. So kam es
auch zu einer Umwandlung des groen Sozialverbandes in die AWO, die gesell-
schaftsrechtliche Vorteile mit sich brachte. Gleichzeitig entschied sich der Verband
dazu, die genossenschaftlichen Mitbestimmungsstrukturen aufrecht zu erhalten.

Ein solches ,,Risiko* stellt beispielsweise das Kinderkurheim der AWO Bremer-
haven auf der Insel Langeoog dar. Das Heim ist eine der traditionellen, aber defi-
zitdren Einrichtungen der AWO Bremerhaven. Kinderkuren gelten 1992 als nicht
mehr zeitgemif. Krankenkassen iibernehmen die aus dieser Leistung entstehenden
Kosten nur noch in seltenen Hirtefédllen. Im Geschiftsjahr 1992 schreibt die Ein-
richtung auf der Nordseeinsel rote Zahlen in einer Summe von iiber 380.000 DM.
Es ist das zwolfte defizitdre Jahr in Folge. Als wertorientierte Gliederung der
AWO, die Solidaritidt und Gerechtigkeit mit ihrem Wirken sicherstellen mochte,
wehrt sich der Kreisverband in Bremerhaven dagegen, traditionsreiche Einrichtun-
gen zu schliefen und ihre Mitarbeiter zu entlassen. Doch die Organisation ist nicht
mehr in der Lage, diese Verluste weiter auszugleichen. Der Vorstandsvorsitzende
Dr. Bernd Fischer verantwortet sich dazu in seinem Bericht 1992:

Das grofite Sorgenkind ist und bleibt fiir den Vorstand und insbesondere fiir mich das
Kinderkurheim auf Langeoog. Ich lege heute Rechnung fiir das zwolfte Jahr unter
meinen Vorsitz ab und in diesem Punkt hat sich nichts gedndert. Im Kurheim wird
gute Arbeit geleistet, aber die Nachfrage ist nicht ausreichend. Eine AWO-adéquate
Losung des Problems, der Erhalt des Zweckes des Hauses fiir soziale Aufgaben und
der Erhalt der Arbeitsplitze fiir die Mitarbeiter, habe ich in all den Jahren trotz viel-
facher Anstrengungen nicht erreicht.

Mit Beginn der 1990er-Jahre zeichnete sich die zunehmende Privatisierung des
Sozial-, insbesondere des Pflegemarktes in der Region Bremerhaven ab, wodurch
sich der Wettbewerbs- und Kostendruck fiir die AWO verstidrkt. Wenige in der
AWO Bremerhaven stellen sich diesen neuen Anforderungen mit Offenheit und
Zuversicht. Als traditionelle Organisation der freien Wohlfahrtspflege hat sich das
Bewusstsein einer sozialstaatlichen Privilegierung tief verankert. Sich als Orga-
nisation von dieser durchaus angenehmen Vorstellung zu l6sen und sich als ein
Marktakteur zu begreifen, der im Wettbewerb mit anderen Akteuren steht, fallt
nicht nur dem Vorstand, sondern auch Mitarbeitern und Fiihrungskriften immer
noch schwer. Viele der Betroffenen wollen nicht wahrhaben, dass neue Zeiten
angebrochen waren. Die hauptamtliche Geschiftsfithrer Rolf Baumgart und sein
Stellvertreter Tjark Runge hatten die finanzielle ,Lihmung* der Organisation
gegeniiber Vorstand und Einrichtungsleitern deutlich kommuniziert. Die Kreisver-
bandsstrukturen und die Aufstellung als Verein bedingen die gemeinsame Fiihrung
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durch Ehrenamt und Hauptamt. Baumgart versteht sich dabei als sozialer Unter-
nehmer. Expansion und die stindige Weiterentwicklung erfolgreicher Angebote
motivieren ihn.

Tjark Runge in der Funktion der stellvertretenden Geschiftsfithrung gilt als
Visionir der Sozialen Arbeit mit entsprechend groBer Néhe und dem ,richtigen
Draht* zu den Einrichtungsleitern. Der ehrenamtliche Vorstandsvorsitzende Dr.
Bernd Fischer ist in seinem zwolften Dienstjahr als er dem wirtschaftlichen Aus
der AWO Bremerhaven direkt ins Auge blicken muss. Dr. Bernd Fischer, selbst
Jurist und Geschiftsfiihrer der Industrie- und Handelskammer Bremerhaven, enga-
giert sich nicht nur kommunal und landespolitisch. Er wirkt auch in der Grund-
satzkommission des Bundesverbandes der AWO, der Verbandskontrolle und inter-
nationalen Vertretung aktiv mit. Die Verinderungen in Sozialgesetzgebung und
Finanzierungsgrundlage hatten ihn fiir die notwendige Entwicklung der Sozial-
und Gesundheitsdienste sensibilisiert. Gleichzeitig fiihlt er sich der erreichten
Kontinuitidt und Qualitit der AWO-Angebote und dem Erhalt der Arbeitsplitze fiir
die AWO-Mitarbeiter verpflichtet. Dabei ist ihm wichtig, sich fiir diejenigen Men-
schen in Bremerhaven einzusetzen, deren Familien von den Folgen der Werften-
krise und der massiven Arbeitslosigkeit betroffen sind. In seiner Person und einem
vertrauensvollen Verhiltnis zur Geschiftsfilhrung und den Einrichtungsleitern
hatte er die Unternehmenskultur der AWO jahrelang gepréigt und das Fundament
eines kontinuierlichen Miteinanders begriindet. Mit Hilfe seiner politischen Kon-
takte organisiert er in seiner Amtszeit die Vorstandsbesetzung durch AWO-Mitglie-
der, die diese Neuausrichtung mit tragen, und erschlieft Kooperationen und neue
Titigkeitsbereiche, z. B. in den neuen Bundeslidndern und Osteuropa.

Mit Einsicht in die miBigen Ertragslagen der AWO hatte Fischer zusammen
mit der Fiihrung eine Strategie von Ausweitung, Professionalisierung und Konsoli-
dierung der Angebote verfolgt. Man hatte keine Riickschritte machen wollen. Mit
Rolf Baumgart fand er Mitte der 1980er-Jahre einen Partner mit gleichen Interes-
sen und gutem unternehmerischen Gespiir. Die fachliche Expertise aller AWO-Ein-
richtungen und die Innovationskraft der wirtschaftlich erfolgreichen Dienste sollte
mit groBtmoglicher Einbindung der zentralen Kostentridger die ,,Selbstheilung* der
Organisation und ihrer defizitdren Stellen sicherstellen. Doch der Prozess gestal-
tete sich schwierig. Die Auseinandersetzungen in der Fiihrung von Hauptamt und
Ehrenamt waren mit Ende der 1980er-Jahre stirker geworden. Insbesondere die
Kommunen zogen sich unter den eigenen Sparanforderungen aus Finanzierungs-
hilfen zuriick und kritisierten gleichzeitig die aus ihrer Sicht teilweise intranspa-
renten Kostenaufstellungen einiger Dienste und Hilfen.

Rolf Baumgarts Bestreben, weiteren Investitionen seitens des Vorstands
gegenzusteuern und die finanziell eigenstindige Sicherung des Kreisverbands
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voranzustellen, scheitert. Ehrenamt und Vorstand hoffen und vertrauen weiterhin
auf die Hilfe von bisherigen Geldgebern.

Durch die tradierten Strukturen der gleichberechtigten Verbandsfiihrung durch
Ehrenamt und Hauptamt sind die Moglichkeiten fiir Baumgart, unternehmerisch
zu handeln, begrenzt. Er mochte auf der Grundlage von realistischen Einschétzun-
gen entscheiden und handeln und der Fithrung der Geschifte — trotz der Verbun-
denheit zur sozialen Arbeit und Hilfe — 6konomische Maf3stibe zugrunde legen.
Theoretisch pflichtet man ihm zwar immer wieder bei, doch in der tatsdchlichen
Bewiltigung der Anpassungsprobleme der AWO tun sich viele schwer. Der Vor-
standsvorsitzende selbst nimmt an den Diskussionen der Ideen zur Neustrukturie-
rung der AWO-Gliederungen mit Hilfe sozialer Managementansitze in Ausschuss
und Kontrollkommission des Bundesverbands teil und verfiigt fiir jene Zeit iiber
aktuelles Wissen in diesem Bereich. Die praktische Umsetzung der Verdnderungen
jedoch vermeidet er. Einrichtungs- und Personalerhalt liegen ihm noch zu sehr
am Herzen. Seine Eingestindnisse in Bezug auf das zuriickliegende Geschiftsjahr
1992 spiegeln die unerfiillten Hoffnungen und Hilflosigkeit wider:

Ich verhehle nicht, dass die Sparpolitik auch an uns nicht vorbeigegangen ist. Es gab
Uberlegungen der Stadt, bis zu drei der Seniorenbegegnungen ganz zu schlieBen, weil
sie nicht langer zu finanzieren sind.

Auch ist es uns nicht gelungen, die mit der Stadt abgesprochene Renovierung
der Treffs durchzufiihren. Wir gehen aber davon aus, dass wir die Renovierung der
Altentagesstitten durchfiihren konnen, sodass den Biirgern dieses Angebot erhalten
bleibt ...

[...] wir haben eine Kompromiss-Linie entwickelt, die darauf hinauslauft, dass wir
eine Tagesstitte / Nachbarschaftstreff schliefen wiirden, hoffen aber, vielleicht auch
dies noch zu verhindern, indem wir die Eigenmittel erhohen und gleichzeitig die Stadt
nicht aus ihrer Verantwortung entlassen.

[...} die Einrichtungsleitungen mit ihrem Personalstab arbeiten daran, die not-
wendigen Einsparungsmaflinahmen umzusetzen, ohne dies auf die Qualitit der Pflege
umschlagen zu lassen.

Man rechnet, dass aufgrund der Haushaltssanierung des Landes Bremen einige
Prozente in diesem Jahr eingespart werden miissen. Bei 7,8 Mio. DM bedeutet dies
fiir das Lotte-Lemke-Haus etwa 300.000 DM - inklusive den ABM-Einsparungen
und zukiinftigen Einsparungen der Bundesregierung im Bereich des Zivildienstes.*

Diese erforderlichen Umsetzungen betreffen auch die Senioren- und Pflegeheime
Gerhard-von-Heukelum Haus und die Villa Schocken. Konkrete Um- und Ausbau-
pldne {...] liegen in den Schubladen. Wir kommen nicht dazu, die erforderlichen
Investitionen zusammenzubringen. Wenn wir jedoch das Niveau in der Altenpflege
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in den 90er-Jahren beibehalten und aufstocken wollen, sind Anderungen im Sanitiir-
und Gemeinbereich vorzunehmen. Wie wir das bei der finanziellen GroBwetterlage
bewerkstelligen sollen, wissen wir derzeit nicht. [...] es wird eine Menge Phantasie
geben miissen, um in Zukunft solche Projekte noch realisieren zu kdnnen.

Die Pflege ist der grofite Bereich unserer Sozialstation. Dort sind etwa 130 Mit-
arbeiter mit einer vereinbarten Mindeststundenanzahl beschiftigt. Das jdhrliche
Umsatzvolumen liegt weit {iber 300 Mio. DM. In diesem Bereich haben wir 1992
einen Verlust von 110.000 DM gemacht. 28,65 DM Stundensatz entspricht noch nicht
den finanziellen Anforderungen.

Auch Tjark Runge war einer derjenigen, die verstanden hatten, dass die AWO
Bremerhaven sich veridndern muss, um eine Zukunft zu haben. Er wies auf die
wirtschaftlichen Schieflagen hin und versuchte, neue Wege zu gehen. Aufgrund
seines hohen fachlichen Anspruchs, seiner Leidenschaft fiir die Soziale Arbeit und
der Bereitschaft, sich den neuen Herausforderungen zu stellen, war er fiir viele
Mitarbeiter und Fiihrungskrifte ein Vorbild und eine Person, auf die sie in den
schwierigen Zeiten vertrauten. Er hatte inhaltlich-fachliche Prioritdten gesetzt,
jiingste Projekte sollten konsolidiert und kontinuierlich ausgerichtet werden. Nach
der Krise konne man innovative und erfolgreiche Angebote Stiick fiir Stiick weiter
ausbauen. Neue Investitionen sollten seiner Meinung nach auf Eis gelegt werden.

Der Professionalisierungsprozess der AWO Bremerhaven unter Rolf Baumgart
steht 1992 zum Zeitpunkt des personellen Verlustes seines Stellvertreters Runge
noch ganz am Anfang. Nun liegt es an Baumgart, zeitnah einen Nachfolger fiir
seine Stellvertretung zu finden. Er mochte — gerade mit Blick auf seine Entschei-
dung, das ,,sinkende AWO-Schiff* fiir eine lukrative Stelle im privaten Pflege-
markt zu verlassen — auch sein baldiges Ausscheiden vorbereiten und die AWO
Bremerhaven in guten Hinden zu wissen. Gegeniiber seiner bisherigen Tétigkeit
in der AWO erhofft er sich mit dem Wechsel in die Privatwirtschaft mehr Raum
und Autonomie fiir unternehmerisches Handeln. Baumgart kennt das kollegiale
Umfeld seines ehemaligen Stellvertreter Tjark Runge gut und macht es zur Grund-
lage der Auswahl seines Nachfolgers.

Tjark Runge und der junge Streetworker Giinther Riihe hatten seit 1983 im
Fachbereich Sucht und Drogen der Stadt Bremen zusammengearbeitet. Im Laufe
der Jahre konzipierten sie gemeinsame Suchtprojekte und griinden — zur unab-
hingigen Durchfiihrung ihrer Projekte — den Bremer Suchtverein e. V. Tjark
Runges Engagement und Visionen einer an Klient und Bedarf angepassten, nach
Wirtschaftlichkeit strebenden Sozialen Arbeit priagen bereits den jungen Kollegen
Riihe. Nach Runges Vorbild und im Sinne seiner Fiihrung ,,auf Augenhhe® iibt er
seine Titigkeit als Sozialarbeiter und Leitungskraft aus. Auf seine Empfehlung ist
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der in der Bremer Szene der Sozialen Arbeit als Querdenker bekannte Riihe 1992
als Leiter einer Forschungs- und Bildungsstitte zur Geschichte der Arbeiterbewe-
gung in Bremerhaven titig. Betroffen und erschrocken iiber den plotzlichen Tod
seines engen Freund und Kollegen Runge, empfindet Riihe es als seine Pflicht, auf
Bitte von Rolf Baumgart die Nachfolge Runges anzutreten. Nur vier Monate nach
Eintritt Riihes in die Geschiftsfiihrung, realisiert Rolf Baumgart seinen Plan, die
AWO zu verlassen und wechselt in die Geschiftsfiihrung eines grofen privaten
Anbieters von Pflegedienstleistungen im Raum Bremerhaven.

Die plotzlichen Wechsel an der Spitze und die sich zuspitzende wirtschaftli-
che Lage der Organisation erzeugen weiterhin groe Ungewissheit bei den Mit-
arbeitern und Einrichtungsleitungen. Durch Baumgarts Entscheidung, die AWO zu
verlassen, ist der Vorstand nun gezwungen, schnell einen geeigneten Nachfolger
zu finden. Mit der Neubesetzung der hauptamtlichen Fiihrung des Kreisverbands
betraut, scheuen Dr. Fischer und der ehrenamtliche Vorstand, diese Entscheidung
allein mit dem seit Kurzem amtierenden Stellvertreter Giinther Riihe zusammen
zu féllen. Dr. Bernd Fischer holt sich Rat und Unterstiitzung bei seinem Kollegen,
dem Bundesgeschiftsfiihrer der AWO in Berlin. Dieser empfiehlt ihm, ,,Ruhe in
die Sache zu bringen* und mit dem Juristen Herrn Dr. Heinrich Schmitt — selbst
jahrelanges ehrenamtliches Mitglied der AWO in Berlin — ,,gleiche Interessen®,
auch in der Fiihrung der AWO Bremerhaven, zu wahren. Giinther Riihe kommt aus
Sicht des Vorstands als moglicher Ersatz vorerst nicht infrage. Zwar hat er schnell
eine gute Kommunikation mit den Einrichtungsleitern gefunden, ist fachlich hoch-
motiviert und entwickelt pragmatische Losungen, dennoch erscheint er aus Sicht
des Vorstands noch zu jung und unkonventionell.

Auf Empfehlung des AWO Bundesverbandes wird Herr Dr. Heinrich Schmitt,
der bis dahin ehrenamtlich im AWO Kreisverband tdtig war, neuer Geschéfts-
fithrer. Dies trifft nicht bei allen Mitarbeitern auf Zustimmung. Insbesondere die
Einrichtungsleitungen duflern Kritik iiber diese Personalentscheidung. In ihrer
Funktion nehmen Sie im Einrichtungsverbund eine Schliisselfunktion ein. In ihrer
Tatigkeit miissen sie die fachlich-qualitativen Anspriiche der Fachbereiche mit den
Wirtschaftlichkeitsanforderungen des gesamten Verbands verbinden. Hier miissen
Losungen entwickelt werden, in welcher Form eine gleichbleibend hohe Wirkkraft
der Leistungen, Effizienz und niedrige Personalkosten gewihrleistet werden kann.
Zur Unterstiitzung und Realisierung dieser Aufgaben wiinscht man sich eher eine
erfahrene Person der Sozialen Arbeit, die fachliches Wissen mitbringt und prak-
tische, zeitnahe Losungen entwickeln kann. Doch der Vorstand stellt sich hinter
die Personalentscheidung in Richtung Herrn Dr. Heinrich Schmitts. Man mochte
die AWO nicht zu lange ohne die rechtliche Fiihrung durch einen Geschiftsfiihrer
lassen. Dieser soll aus Sicht des Vorstands in erster Linie ,,die Finanzen in Ordnung
bringen*.
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Sechs Monate spéiter: Erna Biilter, Begriinderin und Einrichtungsleiterin von
zwei Sprachheilkindergirten der AWO in der Region Kiiste beschreibt diese Zeit:

Es gab mit dem damaligen Geschiftsfiihrer Herrn Schmitt bereits in seiner Probezeit
eine Menge Probleme im Bereich Arbeitsorganisation und Absprachen. Meine Kol-
legin und ich haben Herrn Riihe in seiner damaligen Funktion als stellvertretendem
Geschiftsfiihrer einiges davon riickgemeldet, denn, wir konnten Antrige stellen und
Gespriche fiihren — es lief einfach zu wenig. Gegeniiber dem Vorstandsvorsitzenden
duBerte ich bereits friih meine finanziellen Sorgen um meine eigene Einrichtung und
den Gesamtverband. Ich erinnere mich noch an meine Worte: ,,Herr Vorsitzender,
wenn wir insgesamt so weiter machen, sind wir, als AWO Kreisverband bald pleite!

Die Kritik der Leitungskrifte am Geschiftsfiihrer Herrn Schmitt wichst. Thm wird
Entscheidungsschwiche vorgeworfen. Es war das eingetreten, was die Einrich-
tungsleiter befiirchtet hatten. Der neuen Fiihrung fehlte der Blick fiir die soziale
Praxis. Man fand kaum gemeinsame Losungen fiir dringende Entscheidungen. Dr.
Heinrich Schmitt spiirte mit Amtsbeginn die Skepsis, die ihm seitens der Einrich-
tungen entgegen kam. Der Handlungsbedarf nahm zu, viele Leitungskrifte sorgten
sich um den Fortbestand ihrer Einrichtungen und suchten nach Unterstiitzung —
wie gewohnt auf ,,Augenh6he* — mit der Leitung. Um das eigene Uberleben zu
sichern, galt es, die eigenen Angebote teilweise neu zu organisieren, Personal ein-
zusparen und alle anfallenden Kosten weiter zu reduzieren. Man stand mit Angst
und Hoffnung vor den Veridnderungen und teilweise schmerzhaften Prozessen. Es
sollte das Moglichste erhalten bleiben. Nachdem man im Jahr 1990 im Zuge von
Angebotsausweitungen neues Personal eingestellt hatte, stiegen nun die Personal-
kosten von 16 Mio. DM auf 22 Mio. DM an. Diesen Personalumfang kann sich die
AWO nach dem Einbruch der Umsitze um 60 % im Jahre 1992 nicht mehr leisten.
Flachendeckende Personalreduktion muss angesichts dieser Zahlen Ziel der AWO
werden.
So heiflt es im Bericht des Vorstandsvorsitzenden 1992:

Wir im Kreisverband werden fiir uns das Notwendige tun; wir werden die Stellen-
pldne und die Liste der konsumtiven Ausgaben durchforsten, um unsere Angebote
noch sparsamer und wirtschaftlicher zu gestalten. Die Geschiftsfiihrung arbeitet mit
den Einrichtungsleitungen an diesem Thema, Der Vorstand wird sie darin unterstiit-
zen, aber auch darin, falsche Sparanforderungen gegeniiber Politik und Offentlichkeit
abzuwehren.

Zu vielen Anforderungen sah sich Dr. Heinrich Schmitt gegeniiber. Die enorme
Verantwortung machte ihm zu schaffen. Es fehlte ihm an der fachlichen Expertise,
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um ,,von oben* zeitnahe Entscheidungen treffen zu konnen. Auch der Dialog mit
Einrichtungsleitungen, um Fragen fachlich zu kldren und gemeinsame Hand-
lungsstrategien zu entwickeln, fiel ihm schwer. Diese Uberforderungen und eine
mangelnde Selbstreflexion eigener Schwichen miindeten in einem Verhalten der
Vermeidung. Einrichtungen fiihlen sich alleingelassen, weitere Konfrontationen
wurden gescheut. Wichtige Termine liel er wiederholt durch seine Sekretérin
absagen. Die Geschiifte des Kreisverbands standen still, geplante Baumainahmen
lagen brach, niemand wusste mehr, wie es operativ weitergehen konnte.

Die allgemeine Unzufriedenheit iiber die Passivitit der Fiihrung veranlasst den
Vorstand im Dezember 1992 zur Kldrung der Situation, eine Leitungskonferenz
auf Langeoog abzuhalten. Die offene Kritik der Leitungskrifte entwickelt sich
schnell zu einer Vielzahl an Vorwiirfen, die den Geschiftsfiihrer an seine person-
lichen Grenzen stoen lassen. Die AWO zeichnete sich bislang durch eine offene
Kultur aus. Die eigene Meinung und Missstimmung frei zu duflern, war ein fester
Bestandteil der Unternehmenskultur. Es ist eine Sitzung voller Emotionen, persén-
lichen Enttiuschungen und Angsten, auf allen Seiten. Der Vorstand ist ungehalten
tiber die ,,rasante Talfahrt unter Dr. Schmitt. Dieser weist die Schuld von sich und
ist sichtlich angegriffen. Aus seiner Sicht war es unmoglich, die vor einem halben
Jahr bereits erkannte Schieflage der AWO noch aufzufangen. Er wollte nicht als
Stindenbock fiir die jahrelangen Fehler anderer dastehen. Er hatte den Posten aus
Ehr- und Pflichtgefiihl angenommen. Personliche Vorwiirfe an zwei der stirks-
ten Kritikerinnen und AWO-Pionierinnen, Erna Biilter und ihre Kollegin Yvonne
Schnittger, sind die Folge. Dr. Schmitt bezeichnet sie als ,,Intrigantinnen®.

Die beiden Frauen sind emport und verlassen den Raum. Von jeher waren sie an
der fachlichen und organisationalen Weiterentwicklung und Auseinandersetzung
interessiert gewesen, doch jetzt schien die Situation unter der aus ihren Augen
verantwortungslosen Fiihrung Schmitts ausweglos. Beide Mitarbeiter entschieden
sich noch am gleichen Nachmittag, ihre Kiindigungen einzureichen.

Die Sitzung endet im Hinblick auf gemeinsame Entscheidungen fiir alle Betei-
ligten erfolglos. Die Differenz der Interessenslagen und Sichtweisen zwischen Ein-
richtungsleitung und Dr. Schmitt ist nicht mehr auszugleichen. Dr. Bernd Fischer
wie dem gesamten Vorstand ist klar, dass hier gehandelt werden muss. Die Orga-
nisation konnte es sich in diesem Augenblick nicht erlauben, tragende Schliissel-
personen wirtschaftlich starker Einrichtungen zu verlieren.

Giinther Riihe, im Austausch mit allen Beteiligten, weifl um die Entscheidung
der beiden Kolleginnen. Auf Dringen der anderen Leitungskrifte soll gleich nach
Ausgang der Leitungskonferenz eine aullerordentliche Vorstandssitzung einberu-
fen werden.
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Hier entscheidet der Vorstand gemeinsam mit Giinther Riihe als Stellvertreter,
Herrn Schmitt nach nur sieben Monaten als Geschiftstfithrer zu kiindigen. Dr.
Heinrich Schmitt muss die AWO Bremerhaven verlassen und wird mit 50.000 DM
abgefunden. Noch am gleichen Abend entschuldigt sich Giinther Riihe mit einem
Blumenstrauf} bei beiden betroffenen Einrichtungsleiterinnen. Sie ziehen ihre Kiin-
digung zuriick.

Obwohl er erst kurze Zeit als stellvertretender Geschiftsfiihrer tétig ist, hat sich
Giinther Riihe beim Vorstand und den Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Respekt
und Vertrauen verschafft. Seine Kollegen schitzten seine fachliche Expertise, Ver-
trauenswiirdigkeit und direkte Art. Wihrend der Turbulenzen in den Fiihrungsrei-
hen bewies er Riickgrat. In zuriickliegenden Leitungskonferenzen setzte er sich
fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein. Erna Biilter beschreibt seine Haltung
wihrend der Konflikte zwischen Einrichtungsleitungen und Geschiftsfiihrung
Ende 1992 so:

Im Gegensatz zu den normalen fachlichen Diskussionen schwieg die Mehrheit in
dieser Krisensitzung auf Langeoog. Nur wenige hatten den Mut zu eigenen Positionen
dem damaligen Geschiftsfiihrer gegeniiber. Das hatte Griinde, denn mit Kritik und
Anregungen wurde von seiner Seite nicht wertschitzend umgegangen. Er versuchte
Entscheidungen ,von oben‘ durchzufiihren, bis er merkte, dass wir Mitspracherecht
einforderten und Entscheidungen bislang gemeinsam mit der Fiihrung entwickelten.
Als meine Kollegin und ich von ihm als Verriterinnen beschimpft wurden, widersprach
allein Giinther Riihe. Unsere Kollegen und Kolleginnen schwiegen nur betroffen.

Die zuriickliegenden Auseinandersetzungen motivieren den Vorstand zur gemein-
samen Abstimmung mit den Leitungskriften. Sein bis dahin ausgebautes ,,Stan-
ding® in der AWO fiihrt zu einem eindeutigen Votum fiir Giinther Riihe: Der
Sozialarbeiter Giinther Riihe soll mit 38 Jahren — obwohl er iiber keine explizite
Managementausbildung verfiigt — die Geschifte des Kreisverbandes mit einer
Belegschaft von 631 Mitarbeitern ibernehmen. Dr. Bernd Fischer formuliert im
Namen des Vorstands das Motto fiir das kommende Geschiftsjahr 1993:

Ich danke Giinther Riihe fiir sein beherztes Einspringen in die neue Funktion. [...]
Meinen Bericht fiir das Jahr 1992 mochte ich schlieBen mit dem Bekenntnis und
mit der Verpflichtung, dass die AWO Bremerhaven weiterarbeiten wird mit dem Ziel,
mehr Freiheit, mehr Gerechtigkeit, mehr Solidaritit in unserer Gesellschaft zu schaf-
fen. Unsere Arbeit gilt allen, die Hilfe notig haben. Dazu sind wir alle bereit, dazu
sind wir Mitglieder der AWO!* (Bericht des Vorstandsvorsitzenden 1992)
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Giinther Riihe in der Funktion des hauptamtlichen Geschiftsfiihrers formuliert es
anders:

Die AWO war zu dem Zeitpunkt bereits faktisch insolvent. Das war ein Grund,
warum es keine aufwendige Suche nach einem neuen Geschiiftsfiihrer geben konnte.
Fiir mich ist es eine ,Herkules-Aufgabe“ ein fast bankrottes Unternehmen zu iiber-
nehmen. Vor diesem Hintergrund gibt es eine unausweichliche, zwingende Aufgaben-
stellung: die Zahlungssicherstellung der ndchsten Lohne und Sozialversicherungen.
In der gesamten Organisation herrschte Verwirrung: Kaum abgestimmte und mangel-
hafte Verwaltungsablaufe, fernab von jeglicher Managementstruktur — eben ein nicht-
wirtschaftlicher ,denkender Verein‘, der den Punkt eines radikalen Umschwungs
mit den notigen Veridnderungen zu Beginn der 90er-Jahre versdumt hatte. Ein Bild
mag dies verdeutlichen: Der damalige Finanzchef hatte einen dieser kleinen Klapp-
kalender. Auf dem Hauptdeckblatt standen die notwendigen Zahlungsein- und -Aus-
ginge. Zahlungen der Behorden, Pflegesitze usw. Das war das ganze ,Controlling*
des Kreisverbandes. Es herrschte eine extreme Uniibersichtlichkeit im Bereich der

Gewinn- und Verlustrechnungen. Das musste in kiirzester Zeit verdndert werden.
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