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Vorwort

Im Juventa-Verlag ist im Jahr 2009 die dritte, iiberarbeitete Auflage des Ein-
fithrungsbuchs ,,Sozialmanagement® erschienen. Eine weitere Auflage hatte
so viel an Ergdnzungen und thematischen Erweiterungen notwendig ge-
macht, dass Autor und Verlag von einer vierten Auflage Abstand genommen
haben. Stattdessen ist in der Nachfolge dieses Lehrbuch zum ,,Management
in Organisationen der Sozialen Arbeit“ entstanden. Die Sozialmanagement-
Perspektive hat sich mittlerweile in der Sozialen Arbeit etabliert; es ist heute
im Grundsatz nicht mehr besonders gewohnungsbediirftig, wenn man Sozi-
ale Arbeit mit ,Management® in Verbindung bringt. Das erstmalig im Jahr
2001 erschienene Einfithrungsbuch zum Sozialmanagement war noch von
dem Impuls getragen, zu einer allmahlichen Durchsetzung der Management-
perspektive in der Sozialen Arbeit beizutragen. Das Buch spiegelt damit in
Teilen nicht mehr die Diskussion und die Anforderungen wider, um die es
heute bei einem einfiihrenden Lehrbuch gehen sollte: die Konzipierung eines
angemessenen Managementverstindnisses und die genauere Charakterisie-
rung der Aufgaben in den einzelnen Managementbereichen. Dabei soll im-
mer bedacht werden, dass die Managementfunktionen und Managementauf-
gaben nicht generalisiert, sondern bezogen auf die spezifischen Konstella-
tionen in Organisationen der Sozialen Arbeit formuliert und erldutert werden.
Die differenzierende Bezugnahme von Managementdenken und Manage-
mentkonzepten auf die Spezifika in Organisationen der Sozialen Arbeit bleibt
die Verbindung, die aus der Sozialmanagement-Einfithrung in das hier vor-
gelegte einfithrende Lehrbuch tibertragen wurde. In das Buch eingearbeitet
worden sind selbstverstindlich Passagen aus dem Sozialmanagement-Ein-
fithrungsbuch sowie Verarbeitungen aus verschiedenen Veroffentlichungen
des Autors zu Themen, die in einem Zusammenhang mit den in diesem Lehr-
buch erdrterten thematischen Aspekten stehen.

Es bleibt zu wiinschen, dass in der Ausbildung sowie in der Fort- und
Weiterbildung von Fachkriften der Sozialen Arbeit das Thema ,,Manage-
ment als Modus der Organisationsgestaltung™ als ein integraler Faktor ange-
sehen und verarbeitet wird, in dem viele Bedingungen fiir eine Erméoglichung
oder Begrenzung fachlichen, professionellen Handelns in der Sozialen Arbeit
entschieden werden. Das Wissen zu und die Reflexion von Organisations-
und Managementaspekten in der Sozialen Arbeit sollten zu einem Bestand-
teil der Kompetenzen des hdufig als Leitorientierung genannten ,reflexions-



fahigen Praktikers werden. Denn professionelles Handeln findet immer in
und mit Organisationen der Sozialen Arbeit statt. Wenn mit diesem Buch ein
kleiner Beitrag geleistet wiirde zur Herausbildung von Organisations- und
Managementdenken als Teil von Professionalitit in der Sozialen Arbeit,
wiirde dies den Autor erfreuen.

Miinster/ Dortmund, im Juli 2014
Joachim Merchel
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Kapitel 1

Einleitung:

Qualifizierte gute Soziale Arbeit
braucht gutes Management

B Fachliches Handeln in der Sozialen Arbeit vollzieht sich immer in Organisationen.
Die Gestaltung von und in Organisationen hat unmittelbare Auswirkungen auf die
fachlichen Handlungsmoglichkeiten der Fachkréfte. Im ,Management“ werden die
zentralen Gestaltungsmodalitaten fir die organisationalen Rahmenbedingungen in
den Blick genommen und realisiert. Die ,Management-Perspektive” betrachtet die
Organisation der Sozialen Arbeit als ,Betrieb“. Wie bei allen Betrieben kann sich Ma-
nagement jedoch nicht auf die betriebswirtschaftliche Steuerung konzentrieren, son-
dern muss die gesamte Steuerungsbreite einer Organisation in den Blick nehmen.
Leitorientierung fur Management in Organisationen der Sozialen Arbeit muss eine re-
flektierte Integration von Managementdenken und fachlichen Anforderungen an die
Soziale Arbeit sein.

Fachkrifte in der Sozialen Arbeit haben in aller Regel den Anspruch, gute
Arbeit leisten zu wollen. Sie wollen die Leistungen so erbringen, dass sie den
Adressaten nutzt, dass individuelle und soziale Probleme durch ihre Arbeit
einer Losung niher gebracht werden, dass ihr Handeln dem aktuellen Wis-
sensstand und den in der Profession entwickelten methodischen Handlungs-
moglichkeiten entspricht. Als Fachkrifte mit einem professionellen Hand-
lungsbewusstsein wollen sie eine moglichst gute Fachpraxis gestalten. Damit
eine solche gute Fachpraxis entstehen kann, sind u.a. in den Debatten zum
Qualititsmanagement unterschiedliche Faktoren aufgelistet worden. Eine re-
lativ grobe, aber in der Qualititsmanagementdiskussion breit verwendete
Unterscheidung differenziert solche Faktoren in Strukturqualitit, Prozess-
qualitdt und Ergebnisqualitdt. Man benoétigt zur Herausbildung einer guten
fachlichen Arbeit forderliche Rahmenbedingungen im Hinblick auf sachliche
Ausstattung, Finanzen, Organisationsstrukturen (Strukturqualitdt). Die
Fachkrifte miissen gute fachliche Kompetenzen und Motivationen entfalten,
um angemessene Interaktionen gestalten zu konnen (Prozessqualitit), damit
Ziele erreicht werden, also effektiv gehandelt wird (Ergebnisqualitdt) und da-
bei der Ressourcenaufwand in einem angemessenen Verhaltnis zum Ergeb-
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nis gehalten wird (Wirtschaftlichkeit). In dieser kurzen Charakterisierung
wird bereits deutlich, dass die Interaktionen, in denen sich eine gute Arbeit
der Fachkrifte zeigt, in den Rahmen einer Organisation eingebunden sind:
Die Organisation stellt die Rahmenbedingungen zur Verfiigung, sie sorgt fiir
Personal, das den Aufgaben angemessen ist, und achtet auf die Aufrechter-
haltung und Weiterentwicklung von Qualifikation und Motivation der Fach-
krafte, sie definiert Regeln und gibt methodische Orientierungen fiir ange-
messenes Handeln der Fachkrifte, sie stimmt die individuellen Handlungs-
weisen der verschiedenen Akteure aufeinander ab, sie schafft Moglichkeiten
der Zielreflexion und der Bewertung der Wirtschaftlichkeit der Arbeit u.a.m.
Wie also eine Organisation, in der Soziale Arbeit stattfindet, gestaltet wird,
hat unmittelbare Auswirkungen auf die fachlichen Handlungsmaéglichkeiten
der Fachkrifte und damit auf die Chancen fiir die Fachkriafte, ihre Absicht,
gute Arbeit leisten zu wollen, realisieren zu kdnnen.

Organisation und fachliches Handeln in der Sozialen Arbeit stehen also
in einem unmittelbaren Zusammenhang zueinander. Soziale Arbeit als hel-
fendes, forderndes und/oder kontrollierendes Handeln bei sozialen Proble-
men ereignet sich immer in Organisationszusammenhiangen, und das Han-
deln der Fachkrifte muss sich immer in solchen organisationalen Kontexten
herausbilden. Denn ohne Organisationen ist Soziale Arbeit nicht denkbar:
Organisationen (Tréger, Einrichtungen) erhalten Auftrage und zu deren Er-
fullung Ressourcen, miissen fiir diese Ressourcen Leistungen zielgerichtet
und mit einem bestimmten Qualitdtsgehalt erbringen und miissen dafiir sor-
gen, dass diese Leistungen kalkulierbar und iiber einen gewissen Zeitraum
verlasslich erbracht werden. Ohne dass Organisationen ihre Funktionsfihig-
keit unter Beweis stellen, erhalten sie auf Dauer keine Auftrage und keine
Ressourcen aus ihrer Umwelt (gesellschaftliche und staatliche Institutionen
oder ,,Kunden®, die ihre Leistung kaufen) und gefihrden damit ihre Existenz.

Soziale Arbeit bedarf also der Gestaltung des organisationalen Rahmens,
damit die Einrichtungen existieren kénnen und damit angemessene Bedin-
gungen zur Herausbildung einer guten fachlichen Arbeit geschaffen und auf-
rechterhalten werden. Der Begriff, in dem die unterschiedlichen Dimensio-
nen und Aktivititen zur Organisationsgestaltung, gekennzeichnet werden,
heiflt ,Management“. Wenn also von ,,Management in Organisationen der
Sozialen Arbeit® oder von ,Sozialmanagement® die Rede ist, dann sind solche
Funktionen und Aktivititen gemeint, mit denen organisationale Rahmenbe-
dingungen fiir zielorientiertes fachliches Handeln gestaltet werden und in de-
nen dafiir Sorge getragen wird, dass innerhalb der Organisation so zielbezo-
gen und so wirtschaftlich gehandelt wird, dass die Umwelt der Organisation
weiterhin Ressourcen zur Verfiigung stellt und somit der Organisation zur
Weiterfithrung ihrer Existenz verhilft.
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Mit dem Begriff ,Management“ gerdt die Tatsache in den Blick, dass Or-
ganisationen der Sozialen Arbeit nicht nur als Trager und Einrichtungen be-
trachtet werden diirfen, in denen Menschen geholfen wird, sie therapiert, be-
raten, gefordert, sozial kontrolliert werden, sondern auch als ,Betriebe®
angesehen und gestaltet werden miissen. Damit Organisationen leistungsfi-
hig werden und bleiben,

m miissen Ressourcen beschafft und deren Einsatz gesteuert werden,

m bedarf es der geregelten und zielbezogenen Kooperation zwischen
Einzelpersonen und Gruppen innerhalb der Organisation,

m miissen Entscheidungen zur Sicherung der Handlungsfahigkeit ge-
troffen werden,

m muss Personal angeworben, bezahlt und gehalten werden,

m miissen interne Dynamiken in und zwischen Organisationseinhei-
ten sowie Spannungen zwischen Personen beobachtet und bear-
beitet werden,

m miissen Erwartungen und Anspriiche der Umwelt erkundet und
die Leistungen darauf abgestimmt werden,

m muss die Leistungsfihigkeit intern beobachtet und bewertet und
nach aufen vermittelt werden u.a.m.

. Mit dem Begriff ,Management“ wird die Organisation der Sozialen
Arbeit (ein Tréger, eine Einrichtung) unter einem bestimmten Blick-
winkel betrachtet: Sie wird als ein ,Betrieb angesehen. Mit dem
Fokus ,,Management“ wird der ,,betriebliche Blick“ neben andere Be-
trachtungsweisen gestellt, mit denen man Einrichtungen der Sozia-
len Arbeit beobachten und analysieren kann: als gesellschaftliche Ge-
bilde mit einer sozialpolitischen Funktion, als Hilfe-Institutionen, als
fachliche Handlungszusammenhdnge mit einem bestimmten me-
thodischen und professionellen Anspruch, als Begegnungsort unter-
schiedlicher Menschen u.a.m. Es existieren viele Uberschneidungen
zwischen solchen Sichtweisen und dem ,,Management-Blick“. Der
»Management-Blick“ bezieht diese Sichtweisen ein und bewertet sie
unter dem Gesichtspunkt, wie diese unterschiedlichen Sichtweisen
im Hinblick auf eine praktische Organisationsgestaltung zusammen-
gefiihrt und wie die zwischen den Sichtweisen sich ergebenden Span-
nungspotentiale so gehandhabt werden konnen, dass die Organisa-
tion weiterexistieren und produktive Arbeit leisten kann.

13



Der ,,Management-Blick® auf Organisationen der Sozialen Arbeit erscheint
mittlerweile nicht mehr ungewdhnlich. Die ,Normalisierung des Manage-
ment-Blicks® in der Sozialen Arbeit scheint nicht nur auf der Ebene der Tra-
ger, sondern auch bei den Fachkriften mittlerweile vollzogen zu sein. So kon-
statierte der Prisident des Deutschen Caritas-Verbandes im Jahr 2004: ,,Die
Zeit, in der viele Meinungstrager in den Verbianden einen Widerspruch sa-
hen zwischen einer wertorientierten sozialen Arbeit und unternehmerischem
Handeln, scheint weitgehend voriiber zu sein.“ (Cremer 2004, S. 81) In &hn-
licher Weise wurde im gleichen Zeitraum in einer Diskussionsvorlage zur
Verbandsentwicklung der Arbeiterwohlfahrt formuliert: ,Mit der Okonomi-
sierung ... hat sich auch die betrieblich orientierte Arbeit der Verbande der
Freien Wohlfahrtspflege gravierend verandert. Ohne unternehmerisches
Handeln im klassischen Sinne lassen sich auf Dauer Betriebe fiir soziale
Dienste nicht aufrechterhalten. Dabei geht es einerseits um die Beriicksichti-
gung betriebswirtschaftlichen Handelns nach innen und andererseits um
eine strategische Orientierung nach auflen.“ (AWO 2004, S. 58) Auch bei den
Fachkriften wird die Managementperspektive als Bestandteil der Sozialen
Arbeit angesehen, wie bereits in einer Studie von Dahme/ Kithnlein/ Wohl-
fahrt (2005) konstatiert wurde: Managementorientierung ist offensichtlich
als eine Selbstverstindlichkeit akzeptiert, und Haltungen und Instrumente,
die aus dem Management in die Soziale Arbeit eingefiihrt wurden (z.B. Qua-
lititsmanagement, Dienstleistungsorientierung, Controlling, Zielvereinba-
rungen etc.), werden — auch im Sinne einer Professionalisierungsstrategie —
als eine ,,sinnvolle Sache® angesehen (S. 214f.). Die Fachkrifte der Sozialen
Arbeit mussten ,ihre“ Einrichtungen auch als soziale Systeme betrachten
lernen, ,,in denen wie in anderen Systemen auch Ziele verfolgt, Pline erstellt
sowie Entscheidungen getroffen werden miissen. Menschen miissen gefiihrt
und dazu motiviert werden, die Ziele der Organisation zu erreichen.” (Ho-
rak/ Heimerl 2007, S. 167) Die Betrachtung miindete dann folgerichtig in die
Erkenntnis: Soziale Einrichtungen ,,sind ohne Management nicht denkbar.“
(ebd.) Dies findet u.a. darin seinen Ausdruck und wird dadurch verstarkt,
dass in einem GrofSteil der Hochschulcurricula Inhalte des Sozialmanage-
ments Beriicksichtigung finden und sich mittlerweile eine Vielzahl von dies-
beziiglichen Master-Studiengangen an Hochschulen etabliert hat (Boeflen-
ecker/ Markert 2011).

Heftige Kontroversen, in denen Sozialmanagement als Ausdruck einer
die Soziale Arbeit untergrabenden ,,BWL-isierung“ gebrandmarkt und mit
einer feindseligen Skepsis betrachtet wurde (Schmidt-Grunert 1996), geho-
ren offenkundig der Vergangenheit an. Fiir die meisten Fachkrifte in der So-
zialen Arbeit ist die Notwendigkeit eines 6konomischen Umgangs mit Res-
sourcen zu einem selbstverstandlichen Bestandteil ihrer Alltagserfahrungen
geworden, ob es von ihnen nun als Normalitit des Lebens oder als drgerlicher
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Tatbestand empfunden und hingenommen wird. Das Vokabular der Betriebs-
wirtschaft mag mancher sozialpadagogischen Fachkraft auch heute noch et-
was gewohnungsbediirftig erscheinen, aber im Grundsatz ist die Legitimitat
solcher Kategorien und eines solchen Denkens in der Sozialen Arbeit akzep-
tiert. Dass Einrichtungen der Sozialen Arbeit nicht nur Orte sind, an denen
man Hilfe leistet und Gutes tut, sondern auch Betriebe, die auch nach einer
betrieblichen Logik gefithrt werden miissen, hat sich im Bewusstsein der so-
zialpddagogischen Akteure festgemacht.

Damit sind die Konflikte zwischen einer fachlichen Bearbeitungslogik
und einer betriebswirtschaftlichen Gestaltungslogik sicherlich nicht beiseite
gerdaumt, und aufgrund der sachlich begriindeten Spannungsverhiltnisse
konnen sie auch nicht beiseite geraumt werden. Die Fachkrifte in der Sozia-
len Arbeit werden die Divergenz empfinden, wenn sie mit einem bestimmten
Managementvokabular konfrontiert werden, das in wenig sensibler Weise
auf Vorgénge in der Sozialen Arbeit transferiert wird. Beispiele dafiir finden
sich insbesondere im Kontext der als Verwaltungsmodernisierung intendier-
ten ,Neuen Steuerung“: So wird aus einem Stadtstaat berichtet, dass ,immer
noch und unverdndert von ,Produkten’ und ,Produktkatalogen’ gesprochen
(wird), iiber ,Produktmengen® werden ,Stiickkostenzahlen® errechnet und
diese als Leistungsgewdhrung in Angebotsstunden umgerechnet. In einrich-
tungsiibergreifenden ,Benchmarkings® werden zu diesen quantifizierbaren
,Kennziffern® jahrlich sogenannte ,Mediane errechnet, die wiederum als
Steuerungsgrofle fiir die jeweilig zu erbringenden Angebotsstunden in den
Einrichtungen zum Jahresstart neu gesetzt werden.” (Bestmann 2013, S. 16)
Ein solcher Sprachduktus erzeugt notwendigerweise Widerstand bei Fach-
kraften der Sozialen Arbeit, die sich in ihrer Professionalitdt und mit den
Denkweisen der Profession nicht aufgehoben sehen. Gleichzeitig verdeutli-
chen diese sprachlichen Divergenzen unterschiedliche Traditionen, Logiken,
Denkweisen, in die Okonomie und Soziale Arbeit eingebunden sind und die
die Kommunikation erschweren. Die Spannungen und die daraus erwach-
senden Konflikte zwischen der Perspektive sozialpadagogischer Professiona-
litdt einerseits und einer auf den Betriebscharakter ausgerichteten Manage-
mentperspektive andererseits werden weiterhin bestehen und lassen sich
letztlich nicht harmonisieren. Es wird auch weiterhin notwendige Kritik und
heftige Kontroversen tiber die Formen geben, in denen diese Spannungen
bearbeitet werden (vgl. dazu u.a. Seithe 2012; Conen 2011). Aber die grund-
legende Legitimitit eines Managements und damit eines betrieblichen Blicks
auf Organisationen der Sozialen Arbeit wird davon nicht in Zweifel gezogen.

Das vorliegende Buch will dazu beitragen, die Differenzen zu reduzieren
bzw. zu einer besseren Verstindigung, zu einer verbesserten Kompatibilitit
verschiedener ,,Denkweisen im Hinblick auf Organisationen der Sozialen
Arbeit zu gelangen. Dabei sind zu Beginn einige Aspekte zu benennen, die
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als ,,Ausgangspunkte® die Darstellungen in den nachfolgenden Kapiteln pré-
gen werden:

m Das Buch folgt der Leitorientierung einer reflektierten Integration
von Managementdenken und fachlichen Anforderungen der Sozi-
alen Arbeit. Management ist als eine Strukturierungsform zu verste-
hen werden, die dazu beitrigt, fachliches Handeln unter den gegebe-
nen Rahmenbedingungen zu optimieren. Die Reflexion tiber Kon-
zeptionen und Methoden des Sozialmanagements muss Bezug zu
den Handlungsfeldern der Sozialen Arbeit herzustellen vermégen.
Gegeniiber einem reinen Managerialismus, der auf einen mog-
lichst bruchlosen Transfer von wirtschaftlichem Managementden-
ken in den Institutionenkontext Sozialer Arbeit ausgerichtet ist,
zielt der hier vertretene Gedanke des Sozialmanagements auf eine
reflektierte Integration von Managementdenken und Sozialer Ar-
beit.! Fachliche Professionalitét in Fragen der Sozialen Arbeit und
eine dem Management forderliche Haltung erscheinen in der in-
tegrativen Perspektive nicht als Gegensatz, sondern — im Bewusst-
sein der zwischen ihnen bestehenden Spannungselemente — als un-
terschiedliche und aufeinander verweisende Bestandteile profes-
sionellen Handelns. Management kann nur dann angemessen
konzipiert werden, wenn die Inhalte, mit denen sich eine Organi-
sation beschiftigt und auf die sich die Steuerung iiber Manage-
menthandeln bezieht, einbezogen werden.

16

Mit einer solchen integrativen Perspektive soll einer vermeintlichen Dominanz betriebs-
wirtschaftlichen Denkens gegeniiber der Profession, die im Kritikbegriff des ,,Manage-
rialismus“ jhren Ausdruck findet, entgegengearbeitet werden. So kennzeichnet z. B.
White mit dem Terminus ,,Managerialismus® eine Praxis der ,,Ubergriffe des Manage-
ments auf professionelle Autonomie und Macht® (2000, S. 18). Dem ,,Managerialismus“
bescheinigt sie den ,,Triumph®, den ,,Professionalismus® in der Sozialen Arbeit weitge-
hend ausgeschaltet zu haben, indem es dem Managerialismus gelungen sei, ,,professio-
nelle Bedeutungen und Begrifflichkeiten zu kolonialisieren und mit denen des Manage-
ments in Ubereinstimmung zu bringen“ (a.a. 0., S. 21). Mit dem Hinweis auf ,Ma-
nagerialismus® wird ein Managementdenken kritisiert, das ohne Beachtung des Profes-
sionscharakters der Aufgaben und ohne Beachtung des spezifischen Gehalts der Orga-
nisation allein in einer betriebswirtschaftlichen Steuerung Problemlésungsmuster sucht
und zu finden glaubt und dadurch die Betriebswirtschaft zur Leitwissenschaft der Steu-
erung macht (vgl. Messmer/Schnur 2013; Otto/Ziegler 2011). Gegen eine solche Aus-
richtung grenzt sich die in diesem Buch vertretene und im Hinblick auf verschiedene
Managementbereiche konkretisierte Integrationsperspektive ab.



m ,Management® darf nicht reduziert werden auf die betriebswirt-
schaftliche Logik. Management beschrinkt sich nicht auf 6kono-
mische Themen im engeren Sinn, sondern ist in der gesamten
Steuerungsbreite zu konzipieren. Es geht neben der betriebswirt-
schaftlichen Steuerung um fachliche Steuerungsabsichten, um Ge-
staltung des Organisationsrahmens und der Organisationsabldufe,
um den Umgang mit Mitarbeitern, um die Beobachtung und Ver-
arbeitung der Gegebenheiten in der Umwelt und die Gestaltung
von Beziehungen zur Umwelt. Jedes Managementthema hat seine
eigene Logik, und die unterschiedlichen Logiken miissen im Ma-
nagementhandeln verarbeitet werden: die Logik der Profession
»Soziale Arbeit®, die sozialpolitische Logik einer ,gerechten® Gii-
ter-Allokation, die betriebswirtschaftliche Logik, die aus der inter-
nen Dynamik entstehenden Organisationslogik — und dies alles
mit den jeweiligen Widerspriichlichkeiten, denn die einzelnen Lo-
giken sind nicht eindimensional. Beyes/ Jager (2005) nennen Ein-
richtungen Sozialer Arbeit daher ,multidiskursive Organisationen®,
denn es bedarf der Ausgestaltung von Balancen, wozu fortwahrende
Diskurse erforderlich sind, deren Ergebnisse nicht feststehen, or-
ganisationsspezifisch differieren und sich immer wieder dyna-
misch verdndern. Management gestaltet sich also in einem konti-
nuierlichen Bemiithen um Beriicksichtigung und Ausbalancieren
verschiedener Steuerungsbereiche mit ihrer je eigenen Logik - ein-
schlief3lich des betriebswirtschaftlichen Steuerungsbereichs.

m In dem Buch geht es nicht vorwiegend um ,Management-Techni-
ken®. Viele Veroffentlichungen zum Management im Profit-Be-
reich erzeugen das Missverstindnis, Management bestehe haupt-
sachlich aus dem Bemiihen, mit Hilfe bestimmter ,, Techniken®
oder Verfahrensweisen eine Organisation zielgerichtet in eine be-
stimmte Richtung zu steuern und sie auf eine Erfiillung der An-
forderungen aus ihrer Umwelt auszurichten. Dies ist aus zwei
Griinden eine einseitige Vorstellung: (a) Zu einer angemessenen
»Steuerung® bedarf es einer Haltung zu der Frage, ob, bis zu wel-
chem Grad und in welcher Weise Organisationen {iberhaupt ,,steu-
erbar® sind, und damit einer Reflexion des Stellenwerts, der Reich-
weite und der Anwendbarkeit von ,, Techniken/ Instrumenten® in
einer konkreten Situation. (b) Es bedarf einer genauen Kenntnis
zum Gegenstandsbereich der Steuerungsbemiihungen (hier: Sozi-
ale Arbeit und deren Handlungsfelder), um die Anwendbarkeit
und die notwendigen Differenzierungen bei der Anwendung re-
flektieren zu kénnen. Ohne einen reflektierten Bezug zum Hand-
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lungsfeld und zur jeweiligen Organisation - also zum Inhalt, auf
den sich ,,Steuerung® richtet — wird keine Steuerung mit Aussicht
auf Wirksamkeit erfolgen kénnen. Daher sollte man duflerst skep-
tisch sein gegeniiber zyklisch auftretenden Managementmoden
mit Verfithrungswirkung (vgl. Kieser 1996), die sich in einfach er-
scheinenden betriebswirtschaftlichen ,,Erfolgsrezepten® nach dem
Motto ,mit Lean Management ldsst sich alles 16sen® oder ,,ohne
Balanced Score Card kann kein zukunftsorientiertes Management
gestaltet werden® u.a.m. ausdriicken. Angesichts der spezifischen
Managementverhiltnisse in der Sozialen Arbeit und in einzelnen
Organisationen verbietet sich eine solche Vereinnahmung modi-
scher Managementrhetorik eigentlich von selbst.?

Fir ,Management in Organisationen der Sozialen Arbeit“ oder
»Sozialmanagement® existieren viele Begriffe: Neben diesen beiden
Begriffen spricht man auch von Management in der Sozialwirt-
schaft, Non-Profit-Management, Management in Nonprofit-Or-
ganisationen (vgl. Wohrle 2013 a). Der Begriff ,Management in
Organisationen der Sozialen Arbeit® trifft das Anliegen dieses Bu-
ches am besten, denn es geht um die Steuerung von Organisatio-
nen, und dies in einem speziellen Bereich, der Sozialen Arbeit, die
zum Gegenstand des Managementhandelns wird. Auch der Begriff
»Sozialmanagement® ist angemessen, weil dieser Begriff aus dem
Kontext der Sozialen Arbeit entstanden ist und das Anliegen einer
Zusammenfithrung von Managementlogik und Fachlichkeit in der
Sozialen Arbeit verfolgt (a.a.O., S. 51).

Das vorliegende Buch ist eine Einfiithrung, die erste Orientierungen zu Ma-
nagementaufgaben in Organisationen der Sozialen Arbeit ermdglichen soll.
Es soll verdeutlichen, in welchen Bereichen sich Managementaufgaben erge-
ben, wie diese Managementaspekte sich im Hinblick auf die Gegebenheiten
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Entgegen solchen modischen Managementformeln, die vereinfachte Problemlésun-
gen versprechen (aber diese Versprechen selten einhalten kénnen) halten wir es eher
mit Dirk Baecker, der gegeniiber der Neigung zu vereinfachenden modischen Ma-
nagementrezepten den Nutzen eines gewissen Ausmafles an Komplexitit hervorhebt:
»Wenn man moglichst kompliziert an die Sachen heranzugehen versucht (oder zu-
mindest nicht weniger komplex, als es die Sache bei einigem Nachdenken offenkundig
erfordert; J.M.), hat man schliefllich immer mehr Losungen zur Hand als sich Prob-
leme stellen. Das heifdt, man kann wahlen. Und man verfallt, wenn man Gliick hat,
auf kleine Losungen, die manchmal mehr bewegen als die grofen und die fiir andere
immer ein Ritsel bleiben.“ (1994, S. 81)



in der Sozialen Arbeit konkretisieren lassen und in welchen Beziigen die un-
terschiedlichen Managementaufgaben zueinander stehen. Fiir eine vertie-
fende Auseinandersetzung mit einigen Managementthemen werden Hin-
weise gegeben. Das Buch ist gegliedert in neun Kapitel, die sich zu drei Teilen
biindeln lassen:

m Ineinem ersten Teil werden generelle Erlduterungen zum Manage-
mentbegriff und zu den Steuerungsbereichen im Management dar-
gelegt. Der Management-Begriff in seinen verschiedenen Dimen-
sionen und die Erwartung, die an ,Management“ herangetragen
werden, werden erdrtert (Kap. 2). Die Erwartungen an Manage-
ment werden herausgearbeitet auf der Grundlage eines bestimm-
ten Bildes, einer Vorstellung des Gebildes ,,Organisation®, auf die
sich Management bezieht, sodass ebenfalls unterschiedliche ,Bil-
der von Organisation“ in Kap. 2 markiert werden. In Kapitel 3 wer-
den die verschiedenen Steuerungsbereiche des Managements eror-
tert, und es wird dargestellt, worin die Besonderheiten des
Managements bei sozialen Dienstleistungen, also bei den spezifi-
schen Aufgaben und Leistungen der Sozialen Arbeit liegen.

m  Gegenstand des zweiten Teils sind nidhere Erlduterungen zu den
Managementaufgaben in den einzelnen Steuerungsbereichen: or-
ganisationsbezogene Steuerung (Kap. 4), betriebswirtschaftliche
Steuerung (Kap. 5), fachliche Steuerung (Kap. 6), mitarbeiterbezo-
gene Steuerung (Kap. 7), Gestaltung der Beziige zur Umwelt der
Organisation (Kap. 8). In jedem dieser Kapitel werden die jeweili-
gen Steuerungsaufgaben in jhrer Bedeutung fiir das Management-
feld ,,Organisationen Sozialer Arbeit“ verdeutlicht, und es werden
elementare Verfahrensweisen beleuchtet, mit denen diese Steue-
rungsaufgaben realisiert werden konnen.

m Der dritte Teil besteht aus lediglich einem Kapitel: dem Kapitel 9,
in dem die Personen im Mittelpunkt stehen, denen die Verantwor-
tung fiir eine angemessene und kontinuierliche Erledigung der zu-
vor charakterisierten Managementaufgaben zugeordnet wird - die
Leitungspersonen. Erortert werden insbesondere organisationale
Bedingungen fiir Leitungshandeln und Fragen des Rollenverstind-
nisses von Leitung, und es werden Gesichtspunkte fiir eine ,,gute
Leitung® in Organisationen der Sozialen Arbeit begriindet und zur
Diskussion gestellt.
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Beim Reden iiber Management in Organisationen der Sozialen Arbeit sind
Unterschiede in den Organisationsformen zu beriicksichtigen: Es ist etwas
anderes, ob es z.B. um die Gestaltung einer grofien und komplexen Behin-
derteneinrichtung mit unterschiedlichen Wohn-, Betreuungs- und ambulan-
ten Hilfearrangements geht oder um die Abldufe in einer lokalen gesund-
heitsbezogenen Selbsthilfevereinigung, in der neben den Aktivititen einiger
kleinerer Selbsthilfegruppen ein wochentlich stattfindendes, dreistiindiges
Beratungsangebot aufrecht erhalten werden soll. Fiir beide Formen, das
hauptamtlich geprégte, komplexe ,,Sozialunternehmen® und die kleinere, eh-
renamtlich geprégte Initiative, sind Managementanforderungen virulent,
aber doch in héchst unterschiedlicher Weise und in hochst unterschiedlicher
Komplexitit. Der Schwerpunkt der Erlduterungen zum Sozialmanagement
in diesem Buch liegt bei den ,,Sozialunternehmen®, also bei den auf eine ge-
wisse Dauer angelegten und mit hauptamtlichen Mitarbeitern ausgestatteten
Einrichtungen und Diensten. Doch auch bei dieser Schwerpunktsetzung sind
grofle Unterschiede zwischen verschiedenen Organisationen mitzudenken:
Die skizzierte komplexe Einrichtung der Behindertenhilfe ist mit anderen
Managementanforderungen konfrontiert als der Trager eines Jugendzent-
rums mit 2,5 Mitarbeiterstellen oder der Tréiger eines autonomen Frauen-
hauses oder der Triger eines Kinderschutzzentrums, das neben der Moglich-
keit der Inobhutnahme Angebote der Beratung und einen offenen Treft fiir
junge Eltern in einem sozialen Problemgebiet unterhalt. Solche Unterschiede
sollten bei der Lektiire einzelner Kapitel des Buches immer gedanklich mit-
gedacht werden, auch wenn die Darstellung notwendigerweise allgemeiner
ausgerichtet sein muss und lediglich die generellen Linien bei den Aufgaben
des Managements im Blick haben kann.
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. Ubungs- und Reflexionsaufgaben

1. Erkunden Sie in Threm kollegialen/ fachlichen Umfeld die Ein-
stellungen zu Management in der Sozialen Arbeit:

Welche Bedeutung wird Management in der Sozialen Arbeit
zugesprochen?

Welche Erwartungen oder Befiirchtungen werden mit Ma-
nagementdenken in der Sozialen Arbeit verbunden? Wie be-
werten Sie diese Erwartungen und Befiirchtungen - was er-
scheint Thnen daran berechtigt oder iiberzogen und warum
erscheint Thnen das so?

2. Reflektieren Sie Ihre eigene Haltung zu Management:

notwendiges Ubel oder produktives Gestaltungspotential?
fiir fachliche Arbeit eher begrenzend oder eher férderlich?
Wovon hingt es nach Threr Meinung ab, ob eher begrenzende
oder eher forderliche Faktoren die Oberhand gewinnen?

Fiir Sozialarbeiter tiberfliissig oder ein wichtiges Kompetenz-
biindel auch fiir Sozialarbeiter?

Zum vertiefenden Weiterlesen

Grunwald, K./ Horcher, G./ Malicke, B. (Hrsg.) (2013): Lexikon der Sozialwirtschaft.
2., aktualisierte und vollstindig tiberarbeitete Auflage. Baden-Baden (Nomos-Verlag)

Hensen, G./ Hensen, P. (Hrsg.) (2012): Gesundheits- und Sozialmanagement. Leitbegriffe
und Grundlagen modernen Managements. Stuttgart (Kohlhammer-Verlag)

Schreyogg, G./ Koch, J. (2010): Grundlagen des Managements. Basiswissen fiir Studium
und Praxis. 2. Aufl. Wiesbaden (Gabler-Verlag)

Simsa, R./ Meyer, M./ Badelt, Ch. (Hrsg.) (2013): Handbuch der Nonprofit-Organisation.
Strukturen und Management. 5. Auflage. Stuttgart (Verlag Schaeffer-Poeschel)

Ferner immer wieder zu empfehlen:

Baecker, D. (1994): Postheroisches Management. Berlin (Merve-Verlag)
(Zusammenstellung von fiir Zeitungen geschriebene Kolumnen, die in ,,unterhaltsa-
mer“ und anregender Weise organisationssoziologische Fragestellungen zum Ma-
nagement erortern)
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Kapitel 2

~-Management” und , Organisation®:
Begriffe mit unterschiedlichen
Bedeutungen, Dimensionen und
Erwartungen

M Mit ,Management* ist die Steuerung von finanziellen, sachlichen und personellen
Ressourcen einer Organisation oder einer betrieblichen Organisationseinheit ge-
meint, damit sie diejenigen Leistungen erbringen und diejenigen Ziele erreichen
kann, die der Organisation eine weitere Ressourcenzufuhr und damit die weitere Exis-
tenz ermdglichen. In personeller Hinsicht wird ,Management” als ein System gestuf-
ter Leitungsaufgaben verstanden, die von positional daflir verantwortlichen Manage-
mentpersonen realisiert werden missen. Management erfolgt auf drei Handlungs-
ebenen: als strategische, operative und normative Gestaltung.

Organisationen bestimmen den Alltag von Menschen in dieser Gesellschaft. Soziale
Arbeit ist Teil der Organisationsgesellschaft: Sie wird Uberhaupt erst in und durch Or-
ganisationen konstituiert. Das Wesentliche von Organisationen ist nur begrenzt sinn-
lich erfahrbar; was ,Organisation“ ausmacht, muss mit theoretischen Begriffen re-
konstruiert werden. Solche Begriffe eréffnen einen analysierenden Blick auf Orga-
nisationen der Sozialen Arbeit. Bei der ,theoretischen Anndherung” an Organisatio-
nen macht es einen Unterschied, ob man seinen Blick eher strukturbezogen oder e-
her handlungsbezogen ausrichtet. Die Annaherung an Organisationen erfolgt tber
(zumeist wenig bewusste) mentale Bilder von ,,Organisation®, die als ,Brille“ den Blick
auf Organisationen pragen. Mit diesen Bildern geht eine bestimmte grundlegende Er-
wartung an Management einher. Es pragt auch das Handeln der Menschen in diesen
Organisationen. Es ist nltzlich, bei der analysierenden Betrachtung von Organisatio-
nen Sozialer Arbeit vier Perspektiven einzubeziehen: Organisationen als Systeme; Or-
ganisationen als durch Macht- und Einflussdynamik gepragte Systeme; Organisatio-
nen als durch implizite Wertorientierungen (,Organisationskultur®) gepragte Systeme;
Organisationen als durch die Erwartungen ihrer Umwelt gepragte Systeme.

In Abgrenzung zu einem sozialtechnisch gepragten Begriff von Steuerung (planvolle, in-
tentionale, Wirkungen relativ prazise kalkulierende Steuerung) entspricht ein reflexiver
Begriff von Steuerung dem diesem Buch zugrunde gelegten Versténdnis von Organisa-
tion: Steuerung als Vermittlung von Impulsen, die die Selbststeuerung des Systems an-
regen, und Kontextsteuerung. Eine elementare Aufgabe des Steuerungshandelns be-
steht im Finden eines balancierenden Umgangs mit Dilemmata und Paradoxien.
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Der Begriff ,,Management® hat seine lange vorherrschende Bindung an be-
triebswirtschaftliche Kontexte verloren und ist in den Alltagssprachgebrauch
eingegangen: Miitter und Viter ,,managen® die Familie, Mitarbeiter in Fir-
men werden vermeintlich aufgewertet durch die Titulierung als ,,Manager
fir irgendwas®, und wahrend frither mal etwas ,,geregelt, ,,vorbereitet®, ,,ab-
gesprochen® oder ,bereitgestellt” wurde, wird es heute bisweilen sprachlich
mit Bedeutung aufgeladen, indem man es zu ,managen® vorgibt. Die alltags-
sprachliche Ausweitung hat auch die Soziale Arbeit ergriffen. Das Wortele-
ment ,Management“ taucht mittlerweile in Begriffsverbindungen auf, die
man vor kurzem noch fiir kaum moglich gehalten hitte: so etwa, wenn von
»Gewissensmanagement in Organisationen (Reinbacher 2009) die Rede ist
oder wenn in der Pddagogik fiir biographisch relevante Schnittpunkte in be-
stimmten Altersphasen (z.B. Ubergang Kindergarten — Schule, Schule - Be-
ruf, Ausscheiden aus dem Berufsleben) ein ,,Ubergangsmanagement® zur Be-
wiltigung der mit Statuspassagen einhergehenden Anforderungen gefordert
wird (vgl. u.a. Lex et al. 2007; Bertelsmann-Stiftung 2008). Auch die die Be-
wiltigung der Probleme der Wiedereingliederung, die mit der Entlassung
von Personen aus dem Strafvollzug verbunden ist, wird mit dem Begriff
»Ubergangsmanagement“ belegt (Matt 2007); fiir Justizvollzugsanstalten
wird ein ,,Vollzugsmanagement® proklamiert (Maelicke 2013). Die Soziale Ar-
beit beteiligt sich intensiv an der fortschreitenden Vereinnahmung des Ma-
nagementbegriffs. In der Methodendiskussion tibernimmt man die im anglo-
amerikanischen Bereich zunichst entwickelte Methodik des ,case manage-
ment®, betreibt dadurch die Mutation der Einzelfallhilfe zum ,,Fallmanage-
ment“ und beschreitet so den Weg ,,vom Fall zum Management® (Galuske/
Thole 2006). Die Weiterentwicklung gemeinwesenorientierter Handlungs-
ansitze erhilt das Etikett des ,,Stadtteilmanagements® (Alisch 2001) oder des
»Quartiersmanagements® (Litges et al. 2005; Krummacher 2011), und es wird
erganzt durch die Verkoppelung unterschiedlicher Anbieter und Akteure der
sozialen Dienstleistungen im ,,Netzwerkmanagement® (Schubert 2008). Die
organisatorische Abtrennung der Bearbeitung einer Falleingangsphase und
der organisatorischen Zuordnung von Fillen innerhalb des Allgemeinen So-
zialen Dienstes (ASD) eines Jugendamtes wird als ,Falleingangsmanage-
ment“ proklamiert. ,Management® wird ubiquitir, aber dadurch auch im-
mer unspezifischer und schillernder, was in fachlichen Zusammenhangen
auf die Notwendigkeit verweist, genauer zu klaren, was mit ,Management in
Organisationen der Sozialen Arbeit” gemeint ist.

Der Begriffskliarung in Kapitel 2.1 folgen Ausfithrungen zu unterschiedli-
chen Dimensionen eines Managements im Sinne der Gestaltung von Betrie-
ben oder betrieblichen Einheiten (Kap. 2.2). ,Management ist eng mit ei-
nem anderen Begriff verbunden, mit dem die an das Management ge-
richteten Erwartungen stirker in den Blick geraten: mit dem Begriff ,,Steue-
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rung“. Man erwartet, dass mit Hilfe von Managementhandeln eine Organi-
sation in eine bestimmte Richtung gesteuert wird, damit sie ihre Existenz auf-
rechterhalten und die dafiir notwendigen inhaltlichen Organisationsziele er-
reichen kann. Ob bzw. in welcher Weise eine solche Erwartung angemessen
ist, bedarf einer Auseinandersetzung mit dem dahinter stehenden Verstind-
nis von Steuerung (Kap. 2.5). Da aber die Steuerungserwartung nicht unab-
hingig existiert von der Vorstellung zum Gegenstand der Steuerung - also
zu ,,Organisation“ in Form eines Betriebs, einer Einrichtung, eines Tragers -,
ist vorher zu erdrtern, was mit dem Begriff ,Organisation® gemeint ist
(Kap. 2.3) sowie welche unterschiedlichen Bilder von ,,Organisation® welche
verschiedenartigen Verstindnisse von ,,Steuerung“ nahelegen und welches
Steuerungsverstindnis daher den weiteren Ausfithrungen in diesem Buch
zugrunde gelegt wird (Kap. 2.4).

2.1 Zum Begriff ,Management”

In diesem Buch geht es um Management als Gestalten von Organisationen,
als bewusste und reflektierte Einflussnahme auf Entscheidungen, Strukturen,
Abldufe und soziale Beziige in Organisationen — und zwar in solchen Orga-
nisationen, in denen Soziale Arbeit organisiert wird und die in ihren ver-
schiedenen betrieblichen Funktionen strukturiert werden miissen. In einem
auf betriebliche Organisationseinheiten bezogenen Kontext ist Management
zu verstehen als

m ,die Fithrung von Personen und
m die Optimierung von weiteren relevanten Ressourcen, um
m die Ziele von Organisationen zu erreichen.“ (Willke 2007, S. 17)

Die Ziele haben einen sachbezogenen und immer auch einen wirtschaftli-
chen Aspekt, weil die Organisation ihre Ziele nur dann erreichen kann, wenn
sie ihre betrieblichen Existenzgrundlagen schafft, diese immer wieder erneu-
ern kann und sie mittelfristig nicht gefahrdet. Die Organisation muss zur Er-
reichung ihrer Ziele ihre Ressourcen zielbezogen und wirtschaftlich einset-
zen und ggf. bemiiht sein, sie zu erweitern. Sie muss ihre Ressourcen also
~optimieren®. Die Ressourcen konnen finanzieller, sachlicher oder personel-
ler Art sein. Da im Zentrum des Organisationshandelns Menschen stehen,
die letztlich auch iiber den optimalen Umgang mit finanziellen und sachli-
chen Ressourcen entscheiden, wird im Begriff des Managements der Leitung
und Fithrung von Personen ein besonderer Stellenwert zugeschrieben. Ma-
nagement ist also darauf ausgerichtet, ,,die spezifischen Ressourcen einer be-
stimmten Organisation in optimaler Weise so zu steuern, dass die spezifi-
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schen Ziele der Organisation moglichst weitgehend erreicht werden (Willke
2007, S. 22). Management zielt also immer auf das Steuerungshandeln von
und in Organisationen. Auch wenn Managementhandeln sich auf Einzelper-
sonen ausrichtet (etwa im Personalmanagement), so steht nicht die Einzel-
person an sich im Vordergrund, sondern die Person als Mitglied einer Orga-
nisation, zu deren Zielerreichung von dieser Person ein Beitrag erwartet
wird; das Managementhandeln richtet sich dann auf die Ermoglichung des
individuellen Beitrags zur organisationalen Zielerreichung. Ohne einen sol-
chen Organisationsbezug verliert der (betriebliche) Managementbegriff sei-
nen Sinn.

Auch wenn man den Managementbegriff auf die Steuerung betrieblicher
Organisationseinheiten konzentriert und damit eingrenzt, so bleibt auch
dann noch ein erhebliches Maf3 an Bedeutungsbreite. Der auf betriebliche
Steuerungsvorginge ausgerichtete Managementbegriff ist ein aufleror-
dentlich schillerndes sprachliches Konstrukt. Es werden mit dem Manage-
mentbegriff nicht nur Funktionen und Personenkreise charakterisiert, son-
dern der Managementbegriff wird auch mit einer Vielzahl von Attributen
verbunden, so dass sehr verschiedenartige Dimensionen in einen Begriffs-
kontext einbezogen werden, so z.B.

m der zu organisierende Gegenstandsbereich (z.B. Personalmanage-
ment, Finanzmanagement),

m der Zweck des Management (z.B. Innovationsmanagement, Risi-
komanagement),

m die Zielrichtung (z.B. Umweltmanagement mit dem Ziel der Um-
weltvertraglichkeit von Produkten und Produktionsweisen),

m die Vorgehensweise (z.B. strategisches Management, Kontraktma-
nagement),

m die Managementtechnik (z.B. die sog. Management-by-Konzepte
wie z. B. management-by-objectives, management-by-exceptions,
management-by-walking-around etc.).

Im Managementbegriff wird eine sprachliche Chiffre erkennbar, mit der ver-
schiedene Aktivitaten zur Gestaltung solcher zweckgerichteter organisatio-
naler Systeme gekennzeichnet werden, wie sie sich paradigmatisch in der Fi-
gur des ,,Unternehmens® zeigen.

Bereits die etymologische Herkunft des Begriffs ,Management® wird un-
terschiedlich interpretiert. Wihrend die einen das englische Verb to manage
auf das lateinische manu agere (mit der Hand arbeiten) zuriickfithren, hilt
Staehle (1999, S. 71) zwei andere Interpretationen fiir plausibler: entweder
die Riickfithrung auf manus agere (an der Hand fithren), was unter dem As-
pekt der Kontrollfunktion des Managements nahe liegend sei, oder die Her-
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leitung von mansionem agere, womit der Manager als derjenige bezeichnet
werde, der ,,das Haus fiir einen (Eigentiimer) bestelle®. In dieser Differenzie-
rung scheinen zwei elementare Bedeutungsvarianten des Managementbe-
griffs auf:

m ,Management im funktionalen Sinn, d.h. Beschreibung der Pro-
zesse und Funktionen, die in arbeitsteiligen Organisationen not-
wendig werden, wie Planung, Organisation, Fithrung, Kontrolle
(managerial functions approach);

®m Management im institutionalen Sinn, d.h. Beschreibung der Perso-
nen(-gruppen), die Managementaufgaben wahrnehmen, ihrer T4-
tigkeiten und Rollen (managerial roles approach). (Stachle 1999,
S.71)

Wihrend in funktionaler Hinsicht die als ,,Management® deklarierten Auf-
gaben einen Komplex von Anforderungen markieren, die auf unterschiedli-
chen Hierarchieebenen wirksam werden, wird in personeller Hinsicht mit
dem Begriff ,Management“ héaufig diejenige Leitungsebene bezeichnet, die
fur das Gesamtsteuerung einer Organisation oder zumindest fiir erhebliche
Teile der betrieblichen Steuerungsaufgaben Verantwortung iibertragen be-
kommen hat und die dementsprechend Leitungstitigkeiten wie Strategiefor-
mulierung, Personalfithrung, Auf3envertretung der Organisation, Organisa-
tionsentwicklung, Controlling wahrnimmt bzw. verantwortlich dafiir ist,
dass solche Aufgaben wahrgenommen werden und in Entscheidungen ein-
miinden. Je nach Grofle einer Organisation und je nach Komplexitat der dort
zu bewiltigenden Steuerungsaufgaben wird haufig hinsichtlich der personel-
len Zuordnung eine Stufenordnung eingefiigt: unteres, mittleres und oberes
Management. Nimmt man den Managementbegriff in seiner funktionsbezo-
genen Bedeutung, so wird man Managementaufgaben auf allen Hierarchie-
Ebenen einer Organisation identifizieren: Auch auf einer unteren Ebene
miissen Mitarbeiter Ressourcen zweckentsprechend ausrichten, den Einsatz
von Zeit planen, Ergebnisse ihres Handelns beobachten, auswerten und dar-
aus Schliisse ziehen etc. Je hoher jedoch die Hierarchie-Ebene angesiedelt ist,
desto komplexer werden die an Leitungspersonen gerichteten Strukturie-
rungsaufgaben, desto umfassender ist die Verantwortung fiir den Bestand
der Organisation und desto grofier ist auch die Ausstattung der Leitungsper-
sonen mit Macht- und Entscheidungsbefugnissen. Dementsprechend wird in
personeller Hinsicht ,Management® als ein System gestufter Leitungsaufga-
ben verstanden, wobei in der Umgangssprache dann, wenn man personen-
bezogen von ,,dem Management“ einer Organisation spricht, meist die obe-
ren Leitungsrollen mit einer tendenziell umfassenderen Verantwortung im
Zentrum stehen (die ,,Manager®).
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Die Managementfunktion muss sowohl in sachbezogener als auch in per-
sonenbezogener Hinsicht ausgefiillt werden. Bei den sachbezogenen Manage-
mentfunktionen und daraus abgeleiteten Managementaufgaben handelt es
sich um disponierende Funktionen der Planung, der Entscheidung, des Or-
ganisierens und der Kontrolle von betrieblichen Zielen und zielbezogenen
Strukturen und Handlungsweisen. Die personenbezogenen Funktionen des
Managements richten sich auf interaktionelle Vorgénge zwischen Leitungs-
personen und Mitarbeitern. Die Realisierung der personenbezogenen Ma-
nagementfunktionen haben eine Grundlage darin, dass Leitungspersonen
mit Entscheidungs-, Anordnungs- und Kontrollbefugnissen ausgestattet
sind, da sie ohne solche Befugnisse ihrer Managementverantwortung fir die
Zielerreichung der Organisation und fiir die zweckgebundene Gestaltung der
betrieblichen Prozesse nicht gerecht werden kénnten. Damit ist noch nichts
tiber den Stil ausgesagt, in dem die Managementpersonen ihre personenbe-
zogene Managementfunktion ausiiben (eher autoritir oder eher beteiligungs-
orientiert, eher durch Anweisungen oder eher diskursiv, eher teambezogen
oder eher auf Einzelpersonen ausgerichtet etc.). Entscheidend ist die Ausstat-
tung mit Macht als positionales Strukturelement in der Organisation, die
letztlich Steuerung als Entscheidung sowie als personenbezogene Weisung
und Kontrolle erméglicht. Die sachbezogene und personenbezogene Reali-
sierung von Managementfunktionen beinhaltet gleichermafien sowohl struk-
turelle Mafinahmen, die einen generellen Handlungsrahmen schaffen, als
auch spezifisch situationsbezogene Mafinahmen, bei denen einzelne Vor-
gange und Verhaltensweisen in eine bestimmte Richtung gelenkt werden sol-
len.

In der Rede von den sachbezogenen und personenbezogenen Steuerungs-
funktionen des Managements sind drei Teilfunktionen enthalten:

m ,Gestaltung eines institutionellen Rahmens, der es erméglicht, eine
handlungsfihige Ganzheit iiber ihre Zweckerfiillung tiberlebens-
fahig und entwicklungsfihig zu erhalten;

m Lenkung durch das Bestimmen von Zielen und das Festlegen, Aus-
l6sen und Kontrollieren von zielgerichteten Aktivititen des Sys-
tems und seiner Elemente;

m Entwicklung ist teils das Ergebnis von Gestaltungs- und Lenkungs-
prozessen im Zeitablauf, teils erfolgt sie in sozialen Systemen ei-
genstindig evolutorisch durch intergeneratives Erlernen von Wis-
sen, Konnen und Einstellungen.“ (Bleicher 2011, S. 73)

Management in diesem Verstindnis hat demnach die Aufgabe, ein als sozia-

les System verstandenes Unternehmen, das sich als Bestandteil seiner spezi-
fischen Umwelt verhalten und bewegen muss, zielgerichtet zu gestalten und
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weiterzuentwickeln und auf diese Weise fiir den Erhalt dieses Systems Sorge
zu tragen.

Mit dem Begriff ,,Management® wird also auch fiir sie Soziale Arbeit zu-
ndchst nicht anderes bezeichnet als eine bewusste und verantwortliche Wahr-
nehmung von Aufgaben der ,Betriebsfithrung“. Management ist erforderlich
fiir alle Organisationen; wenn sie nicht ,,gemanagt“ werden, steht ihre Existenz
auf dem Spiel. Die Verwendung des Managementbegriffs in der Sozialen Ar-
beit ist demnach in keiner Weise gleichzusetzen mit einer ,,Okonomisierung*
in der Sozialen Arbeit (vgl. Buestrich u.a. 2008). Wenn von ,,Okonomisierung“
die Rede ist, richtet sich die Kritik auf eine bestimmte Form des Managens: auf
eine Uberhohung oder Priorisierung der betriebswirtschaftlichen Steuerungs-
dimension. Kritisiert werden die Missachtung anderer Faktoren, die fiir eine
erfolgreiche Betriebsfithrung bedeutsam sind, und die Unterordnung dieser
Faktoren unter eine einseitig betriebswirtschaftliche Steuerungslogik. Hier ist
zum einen genauer zu priifen, ob im Einzelfall eine solche Kritik tatsachlich
zutrifft oder ob das Etikett ,,Okonomisierung” méglicherweise als ein emotio-
nal aufladbarer Kampfbegriff zur Abwehr betriebswirtschaftlicher Kalkiile und
ihrer Folgen genutzt wird. Zum anderen ist in Rechnung zu stellen, dass auch
in der Betriebswirtschaftslehre langst nicht mehr ausschlieSlich 6konomische
Faktoren in den Blick genommen werden, sondern sowohl konzeptionell (vgl.
u.a. Bleicher 2011) als auch in den betriebswirtschaftlichen Steuerungsinstru-
menten (z.B. Balanced Scorecard; Kaplan/Norton 1997) der Bedeutung unter-
schiedlicher Faktoren fiir den Betriebserfolg und dementsprechend fiir das
Management Rechnung getragen wird.

Mit dem Begriff des ,Managerialismus“ wird - dhnlich dem Begriff ,,Oko-
nomisierung“ - eine kritische Richtung in der Auseinandersetzung mit Ma-
nagement in der Sozialen Arbeit markiert: die Kritik an einer zugespitzten
technokratischen Managementlehre, die die Bedeutung professionellen Han-
delns bzw. die Logik der Profession iiberlagert. Im Begriff ,,Managerialis-
mus*, der es mittlerweile sogar zu ,,Handbuch-Ehren® gebracht hat (immer-
hin auf 10 Seiten im ,,Handbuch Sozialarbeit/ Sozialpadagogik; Otto/ Ziegler
2011; vgl. auch Messmer/ Schnurr 2013) ist die Gefahr enthalten, dass ein
Grof3teil der Konzepte des Managements in der Sozialen Arbeit diskreditier-
bar wird, weil sie in der Anwendung immer in Verdacht gestellt werden kon-
nen, eine Ausformung des ,Managerialismus®“ zu sein, zumal dieser Begriff
letztlich in seinen Konturen diffus bleibt. Die Grenzen zwischen dem als not-
wendig zugestandenen Management in Einrichtungen der Sozialen Arbeit
und dem als neoliberalistische Uberformung kritisierten ,Managerialismus*
bleiben hochst undeutlich. Jede Methode kann iiberzogen, nicht ihrer Inten-
tion gemaf3 und damit ,falsch® angewendet werden; wenn ein solches, jeder
Methode inhérentes Risiko Wirklichkeit zu werden droht, ist das zu kritisie-
ren, ohne dass das gleichsam als ,,Managerialismus® gebrandmarkt werden
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muss. Letztlich kann dann mit dem Hinweis auf ,Managerialismus® alles Un-
angenehme in den mit dem Managementgedanken eingebrachten Heraus-
forderungen (z.B. Controlling, Evaluation, Legitimation iiber Qualititsnach-
weise etc.) diskreditiert werden.?

2.2 Dimensionen des Managements

Um die verschiedenen Teilfunktionen des Managements (Gestaltung, Len-
kung, Entwicklung - dies in sachbezogener und personenbezogener Hin-
sicht) realisieren zu kénnen, wird ein Handeln auf drei Handlungsebenen des
Managements erforderlich (vgl. Bleicher 2011, S. 87ff.; Horak/Matul/Scheuch
2007, S.191):

m strategisches Management: Hier geht es um die Erarbeitung
und um die fortlaufende Uberpriifung einer ,,Unternehmensstra-
tegie“, mit der die Organisation sich moglichst langfristig erfolg-
reich am Markt bzw. in dem durch politische Entscheidungen ge-
pragten System sozialer Dienstleistungen zu halten vermag. Im
Mittelpunkt steht die Bewaltigung des grundlegenden Problems
der Steuerung von Organisationen angesichts einer komplexen
und unvorhersehbaren Umweltentwicklung - auf den Punkt ge-
bracht in der Frage: ,,Wie ldsst sich angesichts der Intransparenz
des Umfeldes und der Unvorhersehbarkeit kiinftiger Entwicklun-
gen jenes Maf an Sicherheit und Orientierung gewinnen, das jede
Organisation fiir ihre spezifische Leistungsfahigkeit unabdingbar
braucht?“ (Nagel/ Wimmer 2000, S. 9f.).

m operatives Management: Aufgaben auf dieser Handlungsebene
des Managements sind die Umsetzung der strategischen Uberle-

3 Die Behauptung eines tiberbordenden Managerialismus in der Sozialen Arbeit ist im
Ubrigen auch theoretisch unangemessen. Die ,Managerialismus“-These offenbart
eine implizite mechanistische Vorstellung nach dem Motto: Managerialistische An-
forderungen werden an die Einrichtungen herangetragen, und der Auflendruck wird
dann in den Innenverhiltnissen der Organisationen — quasi automatisch, 1:1 - umge-
setzt. Eine solche Vorstellung verkennt die Erkenntnisse zur Beharrlichkeit von Sys-
temen bzw. zu den je spezifischen Formen, in denen Organisationen die Zumutungen
der von auflen an sie herangetragenen Anforderungen wahrnehmen, verarbeiten und
in ihre bisherigen Funktionslogiken hineinzunehmen versuchen (und diese Anforde-
rungen dabei zum Teil mit anderen, der Eigenlogik der Organisation entsprechenden
Handlungsweisen tiberformen).
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