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Controlling Arbeiten 
 
 
1. Worum geht es? 
 
Das Controlling WfbM soll die Wirtschaftlichkeit der WfbM sicherstellen, d. h. dafür sorgen, dass die 
Bedingungen zur Entfaltung von Produktivität im Arbeitsprozess WfbM vorhanden sind. 
 
Folgende Aspekte markieren den Geltungskreis des Begriffes Produktivität für eine WfbM: Optimie-
rung von Lohnzahlung, Konkurrenzfähigkeit und gesellschaftliche Integration durch Arbeit. 
 
Produktivität von WfbM bedeutet das Management folgender widerstreitender Aspekte:  
 

1. Produktivität, um zwecks Lohnzahlung Gewinnmargen realisieren zu können. 
 

2. Produktivität, um auf bestimmten Stand der Technik und Prozessorganisation Aufträge von 
gewerblichen Auftraggebern zu erhalten. 

 
3. Produktivität im Hinblick auf gesellschaftliche Integration. 

 
Bildliche gesprochen: Das Ganze ist ein Dreieck, in dessen Mitte der Gruppenleiter steht. Und es ist 
ein Drama, weil alle drei Forderungen zueinander in Widerspruch stehen. Und dennoch: Diese drei 
Aspekte sind in einem Gleichgewicht zu halten. Leicht gesagt und schwer getan. Die Widersprüchlich-
keit der drei Forderungen ist unaufhebbar. 
 
 
2. Das Drama-Dreieck Alltag 
 
Jeder Gruppenleiter ist nur dann in der Lage 12 behinderte Kollegen zu betreuen, wenn eine gewisse 
Grundbeschäftigung der Mitarbeiter durch adäquate Routinearbeiten1 gegeben ist. Diese Grundaus-
lastung gibt der Markt nur noch schwerlich her. Rationalisiert man, um die Produktivität der Arbeit für 
gewerbliche Auftraggeber zu erhöhen und so am Markt zu bleiben, langweilt sich die Gruppe und ist 
nicht mehr richtig zu führen, oder einige Gruppenmitglieder werden in die Fördergruppe abgegeben. 
Beides heißt, dass mehr Personal benötigt wird, um gesellschaftlich Integration aufrechtzuerhalten. 
Das Ergebnis ist, dass für geringe Produktivitätssteigerung in der Produktion (gewerblicher Auftragge-
ber-WfbM) immense Kosten im Betreuungsbereich (Kunde Leistungsträger) erzeugt wurden. Ggf. 
muss man dann Arbeit kaufen, um Betreuung zu gewährleisten, die durch Rationalisierung erzeugt 
wurde. Ein weiteres Beispiel könnte sein, dass die Gruppe X (sei es Tischlerei, Quandt oder sonst 
was) zu wenig einbringt. Also schließen wir sie. Was sie vielleicht wirklich eingebracht hat, merken wir 
erst, wenn dann 10 behinderte Kollegen aus Enttäuschung gehen, weil gerade das die Arbeit war, 
warum sie bei uns waren.  
 
GrpLtr: Wenn ich die Maschine kriege, können wir die Produktion um X pro Mann erhöhen. 
AbtLtr: Das klingt ja gut. Was kostet die Maschine denn? Kann man mit dem Erlös die Maschine bezahlen? 
GrpLtr: Leicht! 
AbtLtr: Und will die Firma denn überhaupt mehr von uns haben? 
GrpLtr: Nein, aber die Kollegen könnten dann doch was anderes arbeiten. 
AbtLtr: Und was, hast Du was? Es lohnt sich erst die Maschine zu kaufen, wenn wir was anderes zu tun haben. 
GrpLtr: Du weißt auch nicht, was Du willst. Mal sagst Du, wir sind ein normaler Wirtschaftsbetrieb und sollen uns Gedanken 
zur Produktivitätssteigerung machen, Und nun bist Du dagegen, Was sollen wir denn nun? Neulich genauso, mal sagst Du, wir 
sollen den Auftrag schnell fertig machen, dann wieder sollen wir den behinderten Kollegen was Neues beibringen. Was denn 
nun? 
 
Die Kompliziertheit der Situation kann dazu führen, dass die Orientierung verloren geht. Was also tun, 
wenn widersprechende Anforderungen bedient werden müssen. 
 
Es ist nun Aufgabe des Qualitätssicherungsverfahrens, sich darüber klar zu werden, wo jeder in die-
sem Dramadreieck steht. Im Controlling beantwortet sich der Gruppenleiter situativ die Fragen: 
 

                                                 
1 Als Routinearbeiten sind nicht nur einfache Arbeiten zu verstehen, sondern Arbeiten, die der Mitarbeiter kann. Sie müssen ihn 
auch geistig fordern. 
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Wie kann ich zwecks Lohnzahlung Gewinnmargen optimieren? 
 
Wie kann ich mit Technik und Prozessorganisation die Konkurrenzfähigkeit optimieren? 
 
Wie kann ich meine Produktivität im Hinblick auf gesellschaftliche Integration steigern? 
 
Also ganz einfach: Wie bekomme ich in einer bestimmten Situation die Quadratur des Kreises 
hin? 

 
Das Controlling Arbeiten löst das Problem, indem es vermittelt, dass das Problem nicht lösbar, son-
dern nur situativ gestaltbar ist, jeden Tag von neuem in einer Art Widerholungszwang. 
 
Wodurch jeder andere verrückt wird, damit verdient der Gruppenleiter sein Geld. Es ist also wie im 
richtigen Leben eines Vorgesetzten, der seinen Mitarbeitern gegenüber das Realitätsprinzip verkör-
pert. 
 
Im Controlling findet so Lernen und Begreifen statt, wie in der jeweiligen Gruppe die situativ richtigen 
Entscheidungen und Maßnahmen unter der Bedingung der Kompliziertheit der Dinge und der gegen-
seitigen Abhängigkeit der verschiedenen Aspekte (Verzahnung) getroffen werden können. 
 
„Ich kann die Produktion überhaupt nicht mehr überwachen, weil Willi ständig Mist baut. Er fordert dadurch fast die Hälfte mei-
ner Zeit. Ich muss Arbeit an andere Gruppen abgeben.“ 
 
Natürlich soll der Gruppenleiter nicht die Hälfte seiner Zeit für Willi vergeuden. Es ist zu überlegen, wie 
seine Produktivität im Bereich Betreuung zu steigern ist. Vielleicht hat Willi die falsche Arbeit (zu 
leicht, zu schwer etc). Vielleicht muss ich ihn mehr in die Produktion einbeziehen. Vielleicht muss Willi 
in eine andere Gruppe. Wenn ich kurzfristig nichts an dem Problem „Willi“ ändern kann, dann muss 
ich überlegen, ob ich die Produktion ein wenig umstellen kann. Vielleicht kann ich andere behinderte 
Mitarbeiter zu Kontrolleuren schulen, so dass ich mich selber nicht ganz so viel um die Produktion 
kümmern muss. Arbeiten an andere Gruppen abzugeben, ist wahrscheinlich der falsche Weg. 
Dadurch schafft er sich wahrscheinlich nur einen zweiten sich langweilenden „Willi“, der die zweite 
Hälfte seiner Zeit fordert. Das mögliche katastrophale Endergebnis: Der Gruppenleiter betreut zwei 
„Willis“, die anderen 10 der Gruppe müssen verteilt werden und Produktion findet auch nicht mehr 
statt. Die Gesamtproduktivität ist extrem gesunken. Eine Fehlentwicklung in dieser Perfektion kommt 
hoffentlich nur theoretisch vor. 
 
Dabei hatte das Ganze sehr gut begonnen. Der Gruppenleiter hatte richtig festgestellt, dass zwei Din-
ge nicht zusammen passen, nämlich er muss sich zu viel um Willi kümmern und er muss sich zu viel 
um die Produktion kümmern. Beides geht nicht. Jede Verbesserung im Sinne von Produktivitätssteige-
rung, beginnt mit einer solchen „Mängelliste“. So eine Liste wiederum bekommt man nur, wen man 
über das Gruppengeschehen reflektiert. Was ging am letzten Auftrag schief, warum konnten wir den 
Termin nicht halten, warum „klaut“ Willi mir immer wieder meine Zeit und wieso gelingt ihm das? Sind 
die Punkte, an denen es immer wieder hakt, bekannt, kann man sich an das situative Management 
des Problems machen. Management deshalb, da die „Lösung“ meinst keine ist, weil sie die Auswir-
kung in anderen Bereichen ausblendet und das Ergebnis dieser „Lösung“ meist eine negative Ge-
samtbilanz hat. Ich brauche Zusatzpersonal für Willi. Damit werden hohe Kosten im Betreuungsbe-
reich erzeugt (Senkung der Produktivität Betreuung) und eventuell nur geringe Produktivitätssteige-
rungen im Arbeitsbereich erzeugt. 
 
 
3. Was tun? 
 
Was aber soll der Gruppenleiter tun, wenn sich die Aufgaben widersprechen, z.B. wenn er heute den 
Auftrag fertig bekommen muss, er aber auch nach seiner „Mängelliste“2, einem behinderten Kollegen 
Prüfarbeiten beibringen soll. Beides geht nicht. Richtig, wenigsten nicht zur selben Zeit. Die Wider-
sprüche solcher Aufgaben lassen sich nur über die Zeitachse aufheben. Die Frage, die sich jeder 
Gruppenleiter stellen muss, ist, was ist unter den jetzigen Bedingungen und Vorgaben heute für meine 
Gruppe das richtige Vorgehen. Muss ich selber mit produzieren, kann ich jemandem etwas Neues 
beibringen, ist derjenige heute in der Verfassung, etwas zu lernen? Die Beantwortung solcher Fragen 
                                                 
2 Die inzwischen zur Aufgabenliste geworden ist 
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ergibt für den Gruppenleiter die Aufgaben des heutigen Tages. Er wird merken, dass es nicht immer 
geradeaus vorwärts geht, weil oft irgendwas gegen diesen Weg spricht. Viel wahrscheinlicher ist es, 
dass man wie ein Segler, der gegen den Wind kreuzt, mal schräg nach links und mal schräg nach 
rechts muss, um in die gewünschte Richtung vorwärts zu kommen. 
 
Fehler geschehen nur, wenn man linear denkt, also nur einen der o. g. wesentlichen Aspekte im Blick 
hat. Alle müssen lernen, parallel zu denken, also auch die Auswirkungen in den anderen Bereichen im 
Auge zu haben. 
 
Es geht darum, die Lösung in einer Produktivitätssteigerung zu suchen, die als Gesamtbilanz alle drei 
genannten Aspekte bewertet, die sich hinter dem Begriff Produktivität für eine WfbM verstecken und 
nicht (nur) in Ausweitungen von Investitionen und Personal. 
 
Diese Verzahnungen sind vielfältig und in ihrer Gänze unmöglich zu beschreiben und aufzuzählen. 
Fest steht jedoch: 
 
Die verschiedenen Aspekte stehen nicht nur einzeln für sich, sondern sind miteinander verzahnt. Wer 
diese Verzahnung missachtet und nur linear denkt, braucht schon ein sehr gutes Verhältnis zu Fortu-
na, um nicht drastische Fehlentscheidungen zu machen. 
 
Das erzielte Plus in einem Bereich muss so groß sein, dass es ein eventuelles Minus in den anderen 
Bereichen ausgleicht. So einfach das klingt, so oft führt es zu Irritationen.  
 
 
4. Wie kann der Gruppenleiter diese Art des Denkens lernen? 
 
Nur im gemeinsamen Gespräch mit den Kollegen und dem Vorgesetzten. Die Verzahnungen sind zu 
vielfältig, um alle Möglichkeiten immer im Kopf zu haben. Und: Die Auswirkungen irgendwelcher 
Handlungen entstehen an ganz unerwarteten Orten. Eine Gruppe arbeitet länger, und anstatt mehr 
Geld einzunehmen, hat es Geld gekostet, weil der Fahrdienst eine Extratour fahren musste. Bei so 
komplexen Dingen gibt es nur eins: Übung macht den Meister. Da aber jede Fehlentscheidung Geld 
kostet, wäre es gut, wenn mehrere Kollegen aus einer solchen Entscheidung lernen. Das könnte so 
aussehen, dass ein Kollege folgende Dinge beschreibt: 
 
Was lief vor dem Hintergrund meiner Produktionsplanung/Begleitplanung gut? 
 
und 
 
Was war schwierig? 
 
Was erinnere ich von welcher Situation ggf. mit welcher/welchem behinderten Kollegin/Kollegen? 
Welcher „Mangel“ war vorhanden? Was wollte ich ändern? 
Welche Lösungsmöglichkeit wollte ich anwenden? 
Wie habe ich die Auswirkungen auf andere Bereiche eingeschätzt? 
Was wurde tatsächlich nach meiner Meinung erreicht? 
Wie ist die Gesamtbilanz der Maßnahme? 
 
Was sagt mir meine erinnerte Praxis über mich als Gruppenleiter in Kontext widersprüchlicher Anfor-
derungen? 
 
Selbstverständlich muss es sich nicht immer um bereits entschiedene Maßnahmen handeln. Möglich 
wäre auch, ein Problem im Vorwege im Team zu besprechen. Durch dieses gemeinsame Üben an 
Fallbeispielen schulen die Gruppenleiter sich und verbessern dadurch die Qualität ihrer Entscheidun-
gen in der Zukunft. Der Abteilungsleiter kann außerdem auf diese Art und Weise einen eventuellen 
Schulungsbedarf erkennen. 
 
Die Einübung in dieses Verfahren schafft Produktivitätssteigerung im gemeinten komplexen Sinn.  
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5. Zusammenfassung 
 
Gruppenleitung heißt somit Management der Produktivität von WfbM. 
 
Und: Hier greifen Fachlichkeit und Pädagogik als Vermittlung des Realitätsprinzips arbeitsteilig inei-
nander. Dieses Ineinandergreifen muss von beiden Seiten her reflektiert werden. So sind im Control-
ling Arbeiten sowohl berufliche Bildung, Pädagogik als auch Produktion beteiligt. 
 
Also: Jeder Versuch, Vereinfachungen, Verknappungen und Verkürzungen an die Stelle von Komple-
xität zu setzen, macht es noch komplexer. Der Standardreflex, von Komplexität sofort auf einen Be-
darf an Vereinfachung zu schließen, ist verständlich, führt jedoch in die Irre. Das Problem, mit dem 
man es zu tun hat, wenn man es mit Komplexität zu tun hat, ist nicht einfach als Unüberschaubarkeit 
und Mangel an Ordnung zu verstehen. Das entscheidende Merkmal von Komplexität ist vielmehr, 
dass man es mit der Notwendigkeit zu tun hat, eine situative Auswahl des Wichtigen zugunsten des 
Unwichtigen zu treffen, gleichzeitig jedoch weiß, dass das, was heute unwichtig ist (weil bspw. keine 
Zeit dafür vorhanden), morgen schon wichtig sein kann oder wird (weil heute keine Zeit dafür vorhan-
den). Was auch immer Gruppenleiter heute auswählen, morgen kann genau das andere zur Wahl 
stehen, weil die Problemlösung von heute schon das Problem von morgen in sich trägt. Komplexität 
heißt Zwang zur Selektion. Jede Selektion ist ein Stück weit beliebig, also auch anders möglich. Jede 
Selektion ist daher einerseits riskant und andererseits unumgänglich. Sobald man es mit Komplexität 
zu tun hat, hat man es mit der Unumgänglichkeit riskanter Entscheidungen - und zwar: für alle sichtbar 
riskanter Entscheidungen - zu tun. Eine schwierige Aufgabe für Gruppenleiter, da jede Reduktion in 
Konkurrenz steht zu einer Vielzahl anderer Möglichkeiten. 
 
Ja, so ist sie, unsere Realität. 
 
 
6. Messung 
 
Gemessen wird die o. g. Sinne entfaltete Produktivität über die Liste „Controlling WfbM“. 
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