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Hinweise zur Arbeit mit diesem Studienheft 
 

Der Inhalt dieses Studienheftes unterscheidet sich von einem Lehrbuch, da er speziell für das 
Selbststudium aufgearbeitet ist. 

 

In der Regel beginnt die Bearbeitung mit einer Information über den Inhalt des Lehrstoffes. 

Diese Auskunft gibt Ihnen das Inhaltsverzeichnis. 

 

Beim Erschließen neuer Inhalte finden Sie meist Begriffe, die Ihnen bisher unbekannt sind. Die 

wichtigsten Fachbegriffe werden Ihnen übersichtlich in einem dem Inhaltsverzeichnis 

nachgestellten Glossar erläutert.  

 

Den einzelnen Kapiteln sind Lernziele vorangestellt. Sie dienen als Orientierungshilfe und 

ermöglichen Ihnen die Überprüfung Ihrer Lernerfolge. Setzen Sie sich aktiv mit dem Text 

auseinander, indem Sie sich Wichtiges mit farbigen Stiften kennzeichnen. Betrachten Sie 

dieses Studienheft nicht als “schönes Buch”, das nicht verändert werden darf. Es ist ein 
Arbeitsheft, mit und in dem Sie arbeiten sollen. 

 

Zur besseren Orientierung haben wir Merksätze bzw. besonders wichtige Aussagen durch 

Fettdruck und/oder Einzug hervorgehoben. 

 

Lassen Sie sich nicht beunruhigen, wenn Sie Sachverhalte finden, die zunächst noch 

unverständlich für Sie sind. Diese Probleme sind bei der ersten Begegnung mit neuem Stoff 

ganz normal. 

 

Nach jedem größeren Lernabschnitt haben wir Übungsaufgaben eingearbeitet, die mit „SK = 
Selbstkontrolle“ gekennzeichnet sind. Sie sollen der Vertiefung und Festigung der Lerninhalte 

dienen. Versuchen Sie, die ersten Aufgaben zu lösen und die Fragen zu beantworten. Dabei 

werden Sie teilweise feststellen, dass das dazu erforderliche Wissen nach dem ersten 

Durcharbeiten des Lehrstoffes noch nicht vorhanden ist. Gehen Sie diesen Inhalten noch 

einmal nach, d. h. durchsuchen Sie die Seiten gezielt nach den erforderlichen Informationen. 

 

Bereits während der Bearbeitung einer Frage sollten Sie die eigene Antwort schriftlich 

festhalten. Erst nach der vollständigen Beantwortung vergleichen Sie Ihre Lösung mit dem 

am Ende des Studienheftes angegebenen Lösungsangebot. 
 

Stellen Sie dabei fest, dass Ihre eigene Antwort unvollständig oder falsch ist, müssen Sie sich           

nochmals um die Aufgabe bemühen. Versuchen Sie, jedes behandelte Thema vollständig zu 

verstehen. Es bringt nichts, Wissenslücken durch Umblättern zu übergehen. In vielen 

Studienfächern baut der spätere Stoff auf vorhergehendem auf. Kleine Lücken in den 

Grundlagen verursachen deshalb große Lücken in den Anwendungen. 

 

Zudem enthält jedes Studienheft Literaturhinweise. Sie sollten diese Hinweise als ergänzende 

und vertiefende Literatur bei Bedarf zur Auseinandersetzung mit der jeweiligen Thematik 

betrachten. Finden Sie auch nach intensivem Durcharbeiten keine zufriedenstellenden 

Antworten auf Ihre Fragen, geben Sie nicht auf. Wenden Sie sich in diesen Fällen schriftlich 
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oder fernmündlich an uns. Wir stehen Ihnen mit Ratschlägen und fachlicher Anleitung gern 

zur Seite. 

 

Wenn Sie ohne Zeitdruck studieren, sind Ihre Erfolge größer. Lassen Sie sich also nicht unter 

Zeitdruck setzen. Pausen sind wichtig für Ihren Lernfortschritt. Kein Mensch ist in der Lage, 

stundenlang ohne Pause konzentriert zu arbeiten. Machen Sie also Pausen: Es kann eine kurze 

Pause mit einer Tasse Kaffee sein, eventuell aber auch ein Spaziergang an der frischen Luft, 

sodass Sie wieder etwas Abstand zu den Studienthemen gewinnen können. 

 

Abschließend noch ein formaler Hinweis: Sofern in diesem Studienheft bei 

Professionsbezeichnungen und/oder Adressierungen aus Gründen der besseren Lesbarkeit 

ausschließlich die männliche Form Verwendung findet (z. B. „Rezipienten“), sind dennoch alle 
sozialen Geschlechter, wenn kontextuell nicht anders gekennzeichnet, gemeint. 

 

Wir wünschen Ihnen viel Erfolg bei der Bearbeitung dieses Studienheftes. 

 

 

 

 

 

Ihre 
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Glossar 
 

Autopoietische Systeme 

 

Autopoiesis bezeichnet die Reproduktion von Elementen eines 
Systems durch das System selbst. Die Umwelt hat auf autopoietische 
Systeme (außer deren Zerstörung) keinen direkten Einfluss, sie kann 
weder die Elemente konstituieren noch deren Operationsweise direkt 
verändern. Autopoietische Systeme bezeichnet man daher auch als 
operativ geschlossen. Die Operationen z.B. psychischer Systeme sind 
ausschließlich Gedanken. 

Customer-Relationship-
Management-Systeme  

Customer-Relationship-Management-Systeme, kurz CRM-Systeme, 
sind Tools zur Verwaltung und Automatisierung aller Informationen, 
die bei der Kundenansprache und Kundenbindung anfallen. Dabei 
werden sämtliche Daten von Kunden und alle Transaktionen (auch 
Kommunikation) mit diesen Kunden erfasst und in Datenbanken 
gespeichert. 

Deprofessionalisierung  Deprofessionalisierung findet dann statt, wenn immer weniger Wert 
auf Professionalität gelegt wird, wenn die Professionalitätsmerkmale, 
wie Autonomie der Fachlichkeit, wissenschaftliche Grundlagen, 
Nichtstandardisierbarkeit von Handlungsfolgen und Lösungswegen, 
eine zunehmend geringe Bedeutung für die erforderte Leistung durch 
Sozialarbeitende in der Praxis spielen. 

Effektivität  Unter Effektivität ist das Maß der Zielerreichung zu verstehen, womit 
das Verhältnis vom Angestrebten zum Erreichten gemeint ist. Der 
dahinter liegende Aufwand spielt dabei keine Rolle. 

Effizienz  Effizienz stellt das Verhältnis von Input zu Output sowie von Leistung 
zu Kosten dar. Die Effizienz entspricht somit in zahlreichen Fällen der 
Wirtschaftlichkeit. 

Einflussmanagement Ohne aktiven und passiven Support durch das Management ist kein 
transformativer Wandel möglich. Von Leitungskräften kann man 
erwarten, dass sie geplanten (intendierten) Wandel auslösen und ihn 
aktiv vorantreiben (Rolle als Promotoren), aber auch, dass sie die 
Voraussetzungen für eigengesetzliche (emergente) Veränderungen 
schaffen. Welche Aufgaben und Anforderungen sich dabei stellen, 
wird anhand sogenannter Strategischer Imperative erläutert. Sie 
erstrecken sich auf die Sachfragen des Wandels ebenso wie auf die 
Probleme von Macht und Einfluss. Nicht zuletzt geht es um die 
Änderung von Einstellungen und Verhaltensweisen. Bei all dem ist 
auch die emotionale Seite des Geschehens zu beachten. 

Governance Governance meint die Handlungen oder die Art des Regierens anhand 
von Prozessen und nicht von fixen Strukturen. 

Government Der Begriff beschreibt das System oder die Form, in der eine 
Gemeinschaft oder eine andere politische Einheit regiert wird. 
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1 Das professionelle und disziplinäre Selbstkonzept des Sozialmanagements 
 

Lernziele: 
 
Nach dem Studium dieses Kapitels… 

 

➢ kennen Sie die unterschiedlichen Handlungslogiken innerhalb einer sozialwirtschaftlichen 
Einrichtung, 

➢ kennen Sie die Argumente für oder gegen den Einsatz von Sozialmanagement, 
➢ können Sie Wege zu einer Synchronisierung der Handlungslogiken und Rationalitäten der 

handelnden Akteure in der Sozialwirtschaft aufzeigen. 
 

 

Wenn wir uns ernsthaft den Fragen nach dem Selbstkonzept des Sozialmanagements widmen wollen, 
so gilt es zunächst, eine neue Perspektive zu dem Begriff des Managements einzunehmen. 
Burmester hat bereits im Heft Nr. 798, unter Berufung auf Schreyögg und Koch, 2010 folgende 
Definition angeboten: 
 

In der Managementforschung wird zwischen der institutionellen Perspektive und der funktionalen 
Perspektive auf Management unterschieden (Schreyögg und Koch, 2010). 
 

Die im angelsächsischen Raum gebräuchliche institutionelle Perspektive bezieht sich auf die Personen, 
die Weisungsbefugnisse haben. Alle Mitarbeitende des Unternehmens, die irgendwem gegenüber 
vorgesetzt sind, gelten als Manager. Zu den Personen mit Weisungsbefugnissen gehören 
Teamleitungen ebenso wie Meister in Handwerksbetrieben oder eben auch Mitglieder des 
Topmanagements. Sie alle gelten aus dieser funktionalen Perspektive als Manager. Aus der Position in 
der Unternehmenshierarchie ergibt sich also die Zuschreibung „Manager“. 
 

In Deutschland ist eher die funktionale Perspektive relevant. Sie setzt an den Aufgaben an. Dabei wird 
von Personen oder Personengruppen zunächst einmal abstrahiert. Die Aufgabe macht eine bestimmte 
Tätigkeit zur Managementfunktion. Dabei handelt es sich um Aufgaben, die zur Steuerung einer 
Organisation erfüllt werden müssen. Von solchen Managementaufgaben sind die Sachaufgaben, die 
zur Erbringung der Leistung der Organisation notwendig sind (z.B. Beratung von Menschen mit 
multiplen Vermittlungshemmnissen), zu unterscheiden. 
 

Diese Definition ist insofern richtig und zutreffend, als dass sie zunächst ohne ideologische Perspektive 
zurechtkommt, geht es in dem dort angesprochenen Zusammenhang doch lediglich darum, die rein 
„technischen Implikationen“ des Managements (be-)greifbar zu machen, sodass in diesem Kontext die 
Unterscheidung zwischen institutioneller und funktionaler Perspektive ausreichend erscheint. 
 

Im Folgenden wird auf eine Nachzeichnung der Entwicklungslinie des Sozialmanagements verzichtet, 
der Verweis auf Heft 798 muss hier ausreichen; vielmehr sollen hier die bisher nur marginal 
angesprochenen sozialen und ideologischen Komponenten des (Sozial-)Managements im Vordergrund 
stehen. 
 

 

1.1 Der soziale Aspekt von Management als neuer Perspektive 
 

Um eine pointierte Darstellung der möglichen Sichtweisen auf den Managementbegriff zu 
bewerkstelligen, werden im Folgenden zwei unterschiedliche Positionen eingenommen, welche sich 
jeweils aus der Sicht der Befürworter bzw. Gegner des Sozialmanagements ergeben. So kann es dem 
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Leser gut gelingen, eigene Positionen neben den vorgestellten Standpunkten zu beziehen, ohne eine 
eigene gedankliche Umgebungsarchitektur zu erstellen. 
 
Es sei an dieser Stelle noch einmal darauf hingewiesen, dass Wissenschaft nicht die Aufgabe hat, 
zwischen richtig oder falsch zu unterscheiden, sondern den jeweils anderen Blick zu nutzen, die eigene 
Position zu schärfen bzw. zu hinterfragen. 
 

„Wir haben bisher, indem wir "Werturteile" und "Erfahrungswissen" prinzipiell schieden, 
vorausgesetzt, daß es eine unbedingt gültige Art der Erkenntnis, d. h. der denkenden Ordnung 
der empirischen Wirklichkeit auf dem Gebiet der Sozialwissenschaften tatsächlich gebe. Diese 
Annahme wird jetzt insofern zum Problem, als wir erörtern müssen, was objektive "Geltung" 
der Wahrheit, die wir erstreben, auf unserem Gebiet bedeuten kann.“ (Weber, 1904, S. 37) 

 
Befürworter des Sozialmanagements interpretieren Managementtechniken dahingehend, dass sie 
technische, universelle und politisch neutrale Tools darstellen, welche eingesetzt werden, um sich 
stellende Aufgaben effektiv und effizient bearbeiten und lösen zu können. Der Gegenstand des 
Managements, also die sich stellenden Aufgaben bzw. deren (sozial-gesellschaftliche) Umgebung 
werden in diesem Kontext als gegeben, neutral und unproblematisch eingestuft. Kulturneutrale Zweck-
Mittel-Rationalitäten sowie die Zielerreichung stehen bei dieser Betrachtungsweise im Mittelpunkt 
(vgl. Alvesson/Willmott, 1996, S. 26). 
 

Vertreter einer kritischen Theorie des Managements hingegen verstehen Management als eine 
„soziale Aktivität“, die sich im Kontext politisch-ökonomischer, kultureller und moralischer 
Implikationen abspielt. Mittel und Zweck sind hier nicht neutral oder naturgesetzlich determiniert, 
sondern werden von den Akteuren im Rahmen von dezidierten, politischen und gesellschaftlichen 
Umständen gewählt (vgl. ebenda, S. 4). 
 

Also sind es keine unvermeidlichen Gegebenheiten, welche die Wahl der einen oder anderen 
Handlungsalternative bestimmen, sondern auch und besonders unterschiedliche Rationalitäten und 
Handlungslogiken, die die Aktivitäten bestimmen. 
 

Schlagen wir hier einen kurzen Bogen in die Praxis der Sozialen Arbeit, so wird deutlich, dass sich die 
Handlungslogiken des Managements einer sozialwirtschaftlichen Einrichtung fundamental von denen 
der operativ handelnden Professionellen unterscheiden können, vielleicht sogar müssen; die einen 
folgen potenziell der Logik der Finanzierbarkeit sozialer Dienstleistungen, die anderen der Logik der 
Sozialen Arbeit als Menschenrechtsprofession. 
 

Konfligierende Interessenlagen, so scheint es, bestimmen das Verhältnis professioneller Sozialer 
Arbeit auf der einen und des (Sozial-)Managements auf der anderen Seite. Allerdings scheint 
angesichts dieser „Widersprüche“ Besonnenheit geboten: 
 

 “Es geht nicht um ein `Gegeneinander` oder einen Antagonismus, sondern um eine Synthese 
der fachlichen und wirtschaftlichen Perspektive sozialer Arbeit. Die Effektivität des 
sozialpädagogischen Handelns soll methodisch und systematisch verbessert werden, ohne die 
Ethik sozialer Arbeit aufzugeben.“ (Schubert, 2005 a, S. 14) 

 

Dennoch ist und bleibt die große Sorge der Sozialarbeitenden, dass die (hart erarbeitete) 
Professionalität Sozialer Arbeit der Rationalität ökonomischen Kalküls zum Opfer fallen wird. Ob, 
wann und in welchem Umfang? Diese Frage ist bisher ungeklärt, hängt sicher auch davon ab, welcher 
Managementbegriff, welches Selbstkonzept und welches Selbstverständnis von Sozialmanagement 
sich in Zukunft durchsetzen wird. Die Begriffe Effektivität und Effizienz sind seit der Einführung des 
Sozialmanagements in der Sozialen Arbeit die dominierenden Begriffe. Albert spricht davon, dass im 
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Kontext der Ökonomisierung die Wirtschaftsprinzipien nicht nur Eingang in den sozialen Bereich finden, 
sondern in gewisser Hinsicht sogar die Deutungshoheit über die Zielsetzung von Sozialer Arbeit 
übernehmen und somit der Deprofessionalisierung Sozialer Arbeit massiv Vorschub leisteten (vgl. 
Albert, 2006, S. 26). 
 

Wie im vorhergehenden Abschnitt festgestellt wurde, gehen die Protagonisten eines „kritischen 
Sozialmanagements“ davon aus, dass Management kein neutrales Instrument ist, sondern immer 
auch von den sozial-ökonomischen Implikationen einer Gesellschaft beeinflusst, ja vielleicht sogar 
bestimmt wird. 
 

Auf der Folie dieser Überlegung zerlegt die kritische Theorie dann auch die unterschiedlichen 
Wirkungsebenen bzw. Aspekte des Managements in koordinierende und kontrollierende Handlungen. 
Koordinierende Handlungen, so der Ansatz, sind überall dort, wo mehrere Menschen ein 
gemeinsames Ziel verfolgen, unabdingbar. In Anlehnung an Karl Marx ließe sich diese Form des 
Managements tatsächlich sogar den „produktiven“ Tätigkeiten zuordnen, weil durch diese 
koordinierende Funktion ein Produkt respektive eine Dienstleistung erst entstehen kann. Marx nennt 
diese Form der Produktion „kombinierte Produktion“ und betont somit die Notwendigkeit des 
Managements für das gelingende Zusammenwirken aller Akteure (vgl. Marx, 1973, S. 397). 
 

In diesem Beispiel jedoch wird zunächst noch von einer Beachtung der sozial-ökonomischen 
Gegebenheiten, welche die Handlungen umschließen, abstrahiert. Diese modellhafte Betrachtung 
macht es möglich, die Notwendigkeit von Management und die dem Managementbegriff 
innewohnende koordinierende Funktion sichtbar zu machen, gleichwohl haftet ihm das Schicksal aller 
abstrahierenden Modelle an: Sie sind in der komplexen Realität nur von sehr begrenzter Wirkung bzw. 
verlieren bei der Öffnung weiterer Realitätsebenen zunehmend an Evidenz. Management im 
Rückschluss auf diese Annahmen nun lediglich als notwendiges und „neutrales“ Instrument zu 
bestimmen hieße auch, die Produktionsumstände, also die sozio-ökonomische Wirklichkeit 
auszublenden. 
 

Nehmen wir nun die gesellschaftlichen Produktionsumstände mit in unsere Überlegungen auf, wird 
eine weitere, die kontrollierende Funktion des Managements sichtbar. Immer dann, wenn die 
Interessen bzw. Rationalitäten der Shareholder bzw. deren Vertreter nicht mit denen der 
unmittelbaren Produzenten zusammenfallen, muss laut der kritischen Theorie eine kontrollierende, 
ja sogar manipulierende Instanz tätig werden, um diesen potenziellen Widerspruch zu entschärfen. 
Unterschiedliche Rationalitäten können sich sowohl aus ungleich verteilten Besitzverhältnissen 
(charakteristisches Merkmal kapitalistischer Produktion) ergeben oder unterschiedlichen 
Selbstkonzepten der Handelnden (der dem ökonomischen Prinzip unterworfenen 
Managementrationalität vs. Sozialarbeiterische Rationalität sozialanwaltschaftlichen Handelns im 
Sinne der Klient/-innen) entspringen. Das Management verliert gleichsam seine Unschuld und stellt 
sich potenziell in den Dienst der Shareholderrationalität (was nicht gleichbedeutend mit der 
Negierung eines Stakeholder-Ansatzes ist). 
 
Unternehmen wir nun den Versuch, diese beiden dem Management in marktähnlichen Umgebungen 
innewohnenden Funktionen in Kategorien praktischen Handelns zu übersetzen, so bietet sich die von 
Beckmann et al. genutzte Trennung in die Teilgebiete „Handlungsfeld“ und „Handlungsweise“ an. (vgl. 
Beckmann et al., 2009, S. 21 f.). 
 

„Management in kapitalistischen Wettbewerbsumgebungen ist der Versuch, die Ungewissheit 
der Außenbeziehungen und der internen Prozesse der Organisation zu kompensieren. Die 
Ungewissheit der Außenbeziehungen entsteht durch die Anarchie der Märkte […]. Die 
Ungewissheit der internen Prozesse entsteht durch die divergierenden Zwecke der Eigentümer 
der Produktionsmittel und der Produzenten…“. (Beckmann et al., 2009, S. 21) 
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Handlungsweisen 

 

Handlungsfelder 

Technologische Aspekte: 
Steuerung 

Ideologische Aspekte: 
Verhaltensformierung 

interne Prozesse Intensivierung der 
Arbeitskraft 

Bindung der Arbeitskräfte an 
die Organisation 

Außenbeziehungen Beobachtung der Märkte Herstellung von 
Kundenbindung 

 

Abb. 1: Management als Kompensation von Ungewissheit in der kapitalistischen Produktion, ebenda 

 

Die technologische Steuerung zielt hier auf die Funktionszusammenhänge (Märkte und 
Produktivkraft), die ideologische Verhaltensformierung auf Personen (Arbeitskräfte und Kunden), 
beide dienen potenziell der Durchsetzung der Shareholderinteressen. 
 

Die technologische Steuerung richtet sich in der internen Perspektive darauf, die Folgen der 
divergierenden Interessenlagen von Shareholder und Produzent auf ein Minimum zu beschränken 
bzw. deren Vorhandensein durch Maßnahmen, wie engmaschige Kontrolle (im Sinne des klassischen 
„Scientific Managements“ tayloristischer Prägung z.B. in Form von Vorgesetzten), auszuschalten (vgl. 
Taylor, 1977, S. 132). Im Außenverhältnis liegt die Aufgabe der technologischen Steuerung in der 
Etablierung von Marktbeobachtungsszenarien oder der Analyse von Zuliefer- und 
Konkurrenzstrukturen. 
 
Ideologische Steuerung setzt im Innenverhältnis, in Anlehnung an die Human-Relations-Bewegung, 
darauf, die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden sowie deren Bindung an die Organisation durch 
sozio-emotional (Einführung von Teamarbeit, teilweise Mitbestimmung bei der Planung der 
Betriebsabläufe etc.) wirksame Maßnahmen zu erhöhen. Kritiker bemängeln hier, dass mithilfe der 
durchgeführten Maßnahmen die Widersprüche zwischen Management und Produzenten nur 
scheinbar aufgelöst werden. 
 

„Aufgabe des Managements in seinen ideologischen Aspekten ist also die Bindung der 
Mitarbeitenden an die Organisation […]. Dem entspricht die Sichtweise im 
Managementdiskurs, die Mitarbeitenden als interne „Kunden“ zu betrachten, die ebenso wie 
die externen Kunden an die Organisation gebunden werden müssen.“ (Beckmann et al., S. 26) 

 

Dieses Zitat schlägt bereits den Bogen zu dem vierten und letzten Aspekt, der Verhaltensformierung 
aktueller und zukünftiger Kunden. Auch hier steht das Management vor der Aufgabe, (vermeintliche) 
Mehrwerte und Bedürfnisbefriedigung darstellen zu können. 
 

Das Innovationstempo nimmt ständig zu. Ein Innovationsvorsprung verschafft nur noch einen 
kurzfristigen Wettbewerbsvorteil. Wirklich schlechte Produkte oder Leistungen gibt es eigentlich kaum 
noch. Vielmehr zeichnen sich die meisten Branchen dadurch aus, dass ihre Produkte ausgereift sind 
und ein einheitliches Qualitätsniveau aufweisen. Auch für Kunden stellen sich die angebotenen 
Leistungen als gleichwertig und austauschbar dar. 
 

Reine Qualitäts- und Leistungsmerkmale werden als selbstverständlich vorausgesetzt und können 
daher kaum zur Profilierung im Wettbewerbsumfeld beitragen oder Kaufentscheidungen bestimmen. 
Es gilt also: Je vergleichbarer Produkte und Leistungen werden, desto wichtiger ist es, dem Kunden 
emotionale Pluspunkte zu bieten und ihn so an das eigene Unternehmen zu binden (Verbundenheit). 
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Die Verbundenheit ist eine (augenscheinlich) freiwillige, oftmals emotionale Bindung zum Anbieter, 
die entsprechend auch jederzeit entbunden werden kann. Hier drückt sich die Loyalität des Kunden 
aus. Sie erwächst aus einem Vertrauen, das der Kunde dem Unternehmen entgegenbringt. 
 

Werbung und moderne Customer-Relationship-Management-Systeme (CRM) bilden hierfür die 
Grundlage, sind jedoch mit dem „Makel“ behaftet, ausschließlich positive Eigenschaften und 
Bedingungen transportieren zu dürfen; fehlerbehaftete oder hinterfragungswürdige Produkte sind 
dann so zu bewerben, als seien sie bar jeden Zweifels. Beckmann et. al. betonen in diesem Kontext 
deshalb auch das traditionelle Werbeverbot für Professionen. 
 

 
Merke:  Management hat immer eine koordinierende (technische) und eine kontrollierende 

Funktion.  
 

 
 

1.2 Management in professionellen Dienstleistungsunternehmen 
 
Schauen wir uns die gängigen professionssoziologischen Definitionen an, so fällt es zunächst schwer,  
 
a) Sozialmanagement als Profession zu begreifen und b) Sozialmanagement und Soziale Arbeit 
gelingend zusammenzuführen; besonders, wenn wir uns im Kontext bürokratisch organisierter 
sozialwirtschaftlicher Einrichtungen bewegen. 
 

„In sich professionalisierenden Arbeitsfeldern ist die Reichweite und Dauer einer Intervention 
von dem jeweiligen Feld abhängig. Vielfach wird die Entscheidung darüber nicht von den im 
Feld Tätigen allein getroffen, denn anders als die Professionsangehörigen sind die beruflich 
Tätigen meist in eine Organisation – ein Amt, eine Schule, eine Klinik, ein Unternehmen – 
eingebunden. Dies kann […] zu Konflikten zwischen dem Fachwissen und der ethischen 
Grundhaltung auf der einen Seite und den organisationalen Regeln und Vorgaben auf der 
anderen führen.“ (Geissler, 2013, S. 22) 

 
Der überwiegende Teil der sozialwirtschaftlichen Akteure agiert innerhalb mittlerer und größerer 
Organisationen, welche aufgrund ihrer komplexen Struktur ein Management benötigen. Dieses 
wiederum folgt, so haben wir in den vorherigen Abschnitten zusammengetragen, eben nicht einer 
neutralen und universellen Logik zur Bewältigung organisationaler Probleme, sondern ist mit seinen 
Handlungen eingebunden in die sozio-ökonomische Umwelt, wird durch sie bestimmt und verändert 
sie auch gleichzeitig. 
 

Beckmann et al.  unterscheiden zwischen kollegialen und bürokratischen Organisationsformen, wobei 
sie davon ausgehen, dass innerhalb kollegialer Organisationsformen alle Sachverständigen, auf der 
Basis flacher Hierarchieformen, konsens- bzw. kompromissorientierte Lösungen entwickeln und 
umsetzen. (vgl. Beckmann e. al., S. 27 f.) Es ist jedoch anzunehmen, dass diese kollegialen 
Organisationsformen a) in der Minderzahl sind und b) die Entwicklung von Quasi-Märkten im Sozial- 
und Gesundheitswesen es auch kollegialen Organisationen schwermacht, ausschließlich 
professionsrelevante Entscheidungskriterien anzulegen. Somit stellt sich das Problem Profession vs. 
Management zugleich in zweierlei Hinsicht. 
 

Folgen die Einrichtungen der Sozialwirtschaft den Imperativen der bürokratischen Form von 
Kooperation und Kontrolle, so führt dies schnell zum Managerialismus, wenden sie sich (auch im 
Kontext kollegialer Organisationsformen) marktorientierten Mechanismen zu, so wird die 
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professionelle Organisation von Konsumerismus überformt. Beide Tendenzen bergen die Gefahr einer 
Deprofessionalisierung Sozialer Arbeit. 
 
Managerialismus beschreibt die Dezentralisierung und Autonomisierung von Verwaltungsaufgaben, 
die von professionellen ManagerInnen übernommen werden, ohne die Fachlichkeit von 
Professionellen in die Entscheidungen mit einfließen zu lassen.  
 

Von Konsumerismus hingegen ist die Rede, wenn sich unternehmerisches Handeln strikt am Markt 
orientiert, bis hin zur Markt- und Konsumentenmanipulation. 
 

 
Merke:  Managerialismus und Konsumerismus in ihrer Reinform führen potenziell zur 

Professionalisierung Sozialer Arbeit.  
 

 
 
1.3 Versuch eines Selbstkonzeptes im Zuge sich wandelnder Märkte 

 
Die sozial-ökonomische Umgebung sozialwirtschaftlicher Dienstleistungsunternehmen hat sich in 
den letzten Jahren maßgeblich verändert. Hiervon konnte auch das Management der Einrichtungen 
nicht unberührt bleiben (vgl. Abschnitt 1.2). 
 

„Sozialmanagement, als Management sozialer Dienstleistungseinrichtungen, wird 
seit Mitte der 1990er Jahre zunehmend diskutiert und in der Praxis eingeführt. Aus 
organisationstheoretischer Perspektive kann dies als Reaktion auf die zunehmende 
Komplexität der Außenbeziehungen verstanden werden, die sich im Zuge der 
verändernden Kooperationsbeziehungen zwischen (lokalem) Staat und 
leistungserbringenden Einrichtungen ergeben hat.“ (Beckmann et al., S. 28) 

 

Die Umgebungsveränderungen lassen sich retrospektiv an zwei Meilensteinen festmachen. Zunächst 
wurde 1990 im Kinder- und Jugendhilferecht (KJHG) die Öffnung für frei-gemeinnützige Träger 
festgeschrieben. Die bis dato exklusiv im Kontext öffentlich refinanzierter sozialer Dienstleistungen 
aktiven wohlfahrtsverbandlichen Träger befanden sich nun in einer bisher unbekannten 
Marktkonkurrenz. 
 

Dieser Konkurrenzdruck erhöhte sich im Zuge der Einführung der gesetzlichen Pflegeversicherung im 
Jahr 1995 und der damit verbundenen Öffnung des Marktgeschehens auch für privat-gewerbliche 
Träger. Freihändige Vergabe von Aufträgen und alte Kooperationsbeziehungen hatten ihre Gültigkeit 
verloren und wurden ersetzt durch öffentliche Vergabeverfahren mit konkreten 
Leistungsvereinbarungen, dezidierten Dokumentationspflichten und verpflichtenden 
Qualitätssicherungsverfahren. Aus dem bisherigen Monopolmarkt entwickelte sich auf der 
Anbieterseite ein Quasi-Markt mit marktlichen Konkurrenzsituationen. 
 

Ohne hier eine weitere Thematisierung der Ökonomisierung Sozialer Dienste vorzunehmen, können 
wir an dieser Stelle konstatieren, dass sich das Managen sozialer Einrichtungen zu einem Balanceakt 
zwischen Bestandserhalt in einer scheinbar „feindlichen Umgebung“ und professioneller Fachlichkeit 
entwickelt hat. 
 

Hier allerdings ist Vorsicht geboten. Während die vehementen Kritiker der aktuellen Entwicklung den 
Anschein erwecken, dass Effektivität und Effizienz als fachfremde, gleichsam störende Faktoren in die 
Soziale Arbeit eindringen und diese okkupieren, gibt es durchaus entgegengesetzte Stimmen. 
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„Die seit über zehn Jahren geführte Debatte um die Notwendigkeit und 
Angemessenheit einer "Ökonomisierung des Sozialen" sowie ihrer praktischen 
Auswirkungen legt den Gedanken nahe, "Soziales" und "Wirtschaft" als bis dato strikt 
voneinander getrennte Sphären zu betrachten. Dabei ist es keineswegs so, dass die 
Begriffe "Effizienz" und "Effektivität", "Qualität" und "Wirkung" innerhalb der 
Fachlichkeit Sozialer Arbeit vorher keine Rolle gespielt hätten.“ (Buestrich/Wohlfahrt, 
2008) 

 

Ähnlich argumentiert Wöhrle, wenn er feststellt: 
 

„Obwohl immer schon in der Sozialen Arbeit geleitet und gesteuert werden musste, 
war es bis in die 1990er Jahre hinein verpönt, hierbei von Management zu sprechen. 
Auch der Gegenstandsbereich, der zu steuern ist, wurde all die Zeit mit der 
Bezeichnung „Verwaltung“ umschrieben, wobei hierunter so Unterschiedliches wie 
das Erstellen von Berichten, das Belegen von Ausgaben wie das Einstellen von 
Personal  gezählt  wurde.  Der Begriff hatte zudem einen eher negativen 
Beigeschmack. Er war vom Geldgeber – in der Regel der Verwaltung kommunaler 
oder überkommunaler Einheiten – geprägt und die Pflichten in diesem 
Zusammenhang waren eher lästig, weil sie in der Innensicht von der eigentlichen 
fachlichen Arbeit abhielten.“ (Wöhrle, 2008, S. 14)   

 
(Sozial-)Management, so lässt sich festhalten, hat nun die Aufgabe, im Kontext der sozio-
ökonomischen Rahmenbedingungen eine Synchronisation zwischen marktähnlichen Bedingungen 
auf der einen und der sachzielorientierten Profession auf der anderen Seite zu bewerkstelligen. Es liegt 
auf der Hand, dass hierzu weder die Handlungslogik der Shareholder noch die der Professionellen allein 
handlungsleitend sein können, soll das Vorhaben gelingen. 
 

Zunächst erscheint es wichtig, das Management sozialwirtschaftlicher Einrichtungen und die in diesen 
Einrichtungen tätigen Professionellen gedanklich und definitorisch nicht voneinander zu trennen. 
 

Vielmehr erscheint es richtig, die unterschiedlichen Prozesse innerhalb einer komplexen Organisation 
als Einheit zu verstehen, die ein gemeinsames Ziel verfolgen. Bei erwerbswirtschaftlich geprägten 
Organisationen ist dies die Gewinnerzielung, in sozialen (gemeinnützigen) Organisationen ist dies die 
gemeinsame Ausrichtung auf das Sachziel, also die altruistische Befriedigung externer Bedürfnisse, 
selbstredend nicht frei von dem Formalziel, den eigenen Bestand und die Handlungsfähigkeit erhalten 
zu müssen. 
 

 

Abb. 2: Unternehmensprozesse, eigene Darstellung 
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Die Kernprozesse haben den Zweck, das Bestandsziel zu erreichen, also den Bestandszweck 
sicherzustellen. Erwerbswirtschaftliche Unternehmungen, wie oben erwähnt, werden gegründet und 
betrieben, um frei verfügbare Überschüsse für den Shareholder zu generieren, unabhängig von der 
ausgeführten Tätigkeit und häufig auch losgelöst von einer Vielzahl von berechtigten Interessen der 
Produzenten. Dies, so wurde oben ausgeführt, nötigt das Management, neben den 
Koordinierungssequenzen auch machtorientierte Kontrollmechanismen zu entwickeln und zu 
etablieren. 
 

Der Konflikt ist also vorprogrammiert, in demokratischen Gesellschaften entschärft durch 
sozialpartnerschaftliche Arrangements. Gleichwohl bleiben die konfligierenden Interessenlagen 
zwischen Eigentümer und Produzenten evident. Konstituierend hierfür ist der Bestandszweck der 
Unternehmung. 
 
Gehen wir jetzt von einem sachzielorientierten Bestandszweck aus, so können wir zwar weder die 
sozio-ökonomischen Umweltbedingungen verändern (die politischen schon, dazu aber mehr in Kapitel 
3), noch das Formalziel Bestandserhalt ignorieren, sind jedoch in der Lage, den augenscheinlichen 
Antagonismus zwischen Shareholder und Produzent aufzulösen; vorausgesetzt, das Management 
fühlt sich ebenso wie die Produzenten (Professionellen) zuvorderst dem Sachziel verpflichtet. 
 

Blau geht sogar davon aus, dass sich die unterschiedlichen Standpunkte und Sichtweisen 
komplementär ergänzen können. 
 

„Da professionelle Qualifikation die Fähigkeit eines Menschen erhöht, die 
Implikationen seiner Arbeit zu erkennen und sie in einen größeren Zusammenhang 
hineinzustellen, können Spezialisten (professionals) zur Koordination in einer 
Organisation beitragen; die Aufgabe des Managements ist es, diese Beiträge 
aufzugreifen und sie in den administrativen Rahmen einzufügen. Das macht es 
erforderlich, dass eine ausreichende Anzahl von Managern eng mit dem 
professionellen Stab zusammenarbeitet. Fehlt dem Stab auf der anderen Seite 
professionelle Ausbildung, so kann er nur begrenzt zur Koordination beitragen.“ (Blau 
et al., 1971, S. 101) 

 
Sozialmanagement ist in diesem Konstrukt als bürokratische Unterstützungsinstanz der Profession 
Soziale Arbeit zu charakterisieren. 
 

„In autonomen professionellen Organisationen herrscht eine Form von Arbeitsteilung 
zwischen Profession und Management vor, in der sich die beiden Akteursgruppen mit 
ihrer Arbeit wechselseitig stützen (Scott, 1965, S. 65-66). Die Spezialisten verfolgen 
ihren professionellen Auftrag, während den Managern die Vermittlungsfunktion 
zwischen professioneller und bürokratischer Handlungslogik zukommt. Dieses 
Organisationsmodell wird von einem „nicht-manageriellen Management“ (Schnurr, 
2005) getragen. Das Modell vermittelt die Vorzüge des bürokratischen 
Organisationsmodells und der kollegialen Organisationsform.“ (Mintzberg, 1992, S. 
268),  (Beckmann et al. 2007, S. 277) 

 

 

In derartig organisierten Einrichtungen herrscht eine Form von Arbeitsteilung zwischen Profession und 
Management vor, in der sich die beiden Gruppen mit ihrer Arbeit wechselseitig stützen (vgl. Abb. 2).  
 

Die Akteure aus den Kernprozessen verfolgen ihren professionellen Auftrag, während den Managern 
die Vermittlungsfunktion zwischen professioneller und bürokratischer Handlungslogik zukommt. 
Dies fällt sicher umso schwerer, je größer und formalisierter eine Einrichtung ist, gleichwohl lässt sich 
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bestreiten, dass sich das hier Beschriebene nur in den von Beckmann et al. angesprochenen 
„autonomen professionellen Organisationen“ umsetzen lässt. 
 
Es käme aber darauf an, wie weit sich das Management in den Dienst der Fachlichkeit Sozialer Arbeit 
stellen ließe und damit zu dem führen könnte, was bereits 1992 Flösser und Otto von der neuen 
Managementbewegung erhofft haben: dass sie bei der „Optimierung der vorhandenen 
Organisationsstruktur“ hilft, aber der Sozialen Arbeit die Verantwortung für ihre eigenen 
entscheidenden Fragen selbst überlässt (vgl. Flösser/Otto, 1992). 
 

 
Merke:  Der Antagonismus zwischen Management und Produzenten lässt sich in 

sachzielorientierten Organisationen dann auflösen, wenn sich das Management in 
den Dienst des Sachziels stellt, ohne die marktlichen Implikationen aus den Augen zu 
lassen. 
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Übungsaufgaben zur Selbstkontrolle                                                            SK 

 
 

1. Nennen und erklären sie die potenziell unterschiedlichen Handlungslogiken des Managements 
und der Produzenten. 
 

2. Leiten Sie daraus ein Für und Wider von Sozialmanagement ab. 
 

3. Wie kann eine Rollen- und Aufgabendefinition von Sozialmanagement aussehen, die nicht 
zwangsläufig zur Deprofessionalisierung der Sozialen Arbeit führt? 
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3 Strategisches Management in der Sozialwirtschaft 
 
Lernziele: 
 

Nach dem Studium dieses Kapitels… 

 

➢ wissen Sie, dass Führung ein Prozess ist, 
➢ kennen Sie den Unterschied zwischen operativem und strategischem Management, 
➢ kennen Sie die Grundlinien der strategischen Planung, 
➢ kennen Sie die Bedeutung von Geschäftsfeldern und Geschäftseinheiten. 

 
 

Im vorangegangenen Kapitel haben wir gelernt, dass Organisationen, wenn sie ihr Bestehen sichern 
wollen, sich notwenigen Veränderungen nicht verschließen oder widersetzen dürfen. Ebenfalls wurde 
deutlich, dass Veränderungsprozesse beispielsweise mit dem Denkmodell der Lernenden Organisation 
zu bewerkstelligen sind. Wir wissen also, dass Veränderung von Organisationen notwendig und 
möglich ist. 
 

In diesem Kapitel soll es nun darum gehen, wie wir a) zu den notwendigen Informationen gelangen, 
die uns die Richtung weisen, wie wir unser Unternehmen längerfristig sichern können, und b) welche 
Strategien es besonders für Sozialunternehmen dazu gibt, und schließlich c) mit welchen 
Instrumenten wir diese Strategien umsetzen können. 
 

Zunächst müssen wir jedoch klären, was genau Strategien bzw. strategisches Management ist, und 
warum auch und besonders für Sozialunternehmen strategisches Management von 
überlebenswichtiger Bedeutung ist. 
 

3.1 Einführung in das strategische Management 
 
„Ein Unternehmen ist kein Zustand, sondern ein Prozess.“ (Ludwig Bölkow, 1912 – 2003,  Deutscher 
Ingenieur und Unternehmer). 
 

Unternehmen, die es nicht schaffen, sich den Umwelt- und Marktbedingungen entsprechend zu 
verändern, sehen insgesamt einer unsicheren Zukunft entgegen. Vor diesem Hintergrund kann 
Strategie als ein langfristiger, in die Zukunft gerichteter, auf die Existenzsicherung und die 
Erweiterung der Erfolgspotenziale abzielender Vorgang definiert werden. 
 

Das strategische Management beschäftigt sich mit der Aufgabe, wie der zukünftige Bestand und Erfolg 
eines Unternehmens nachhaltig gesichert werden können. Damit bildet es einen wesentlichen Inhalt 
und den Rahmen für die Aktivitäten der Unternehmensplanung. Was unter Unternehmenserfolg 
verstanden wird, hängt dabei maßgeblich davon ab, welchen Zweck das Unternehmen verfolgt und 
welchen Anspruchsgruppen (Stakeholdern wie Kapitaleignern, Management, Mitarbeitern, 
Gesellschaft, Klienten) es Nutzen bringen soll. 
 

Das strategische Management steht im Spannungsfeld der Ausrichtung des Unternehmens auf externe 
Märkte, der angebotenen Produkte und Dienstleistungen und der internen Bedingungen (verfügbare 
Kompetenzen und Ressourcen der Organisation und der Mitarbeitenden). 
 

Strategisches Management ist somit ein zukunftsorientierter Ansatz der unternehmerischen 
Orientierung im Rahmen eines umfänglichen Managementkonzeptes. Das strategische Management 
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umfasst also die Findung strategischer Ziele, die Analyse der strategischen Situation, die Ableitung 
von Strategien, die Umsetzung der Strategien in funktionale und bereichsbezogene Teilstrategien und 
operative Handlungsprogramme wie auch die strategische Kontrolle. 
 

Besonders entscheidend ist, dass die strategische und operative Ebene im Planen, Handeln und 
Kontrollieren integrativ miteinander verknüpft werden, eine entsprechende organisatorische 
Einbindung erfahren und dass auch das Controlling auf strategische wie auf operative Belange 
ausgerichtet ist (Strategisches Controlling). 
 

Beim Management muss grundsätzlich zwischen dem operativen und strategischen Handeln 
unterschieden werden. Wir können dieses Begriffspaar am besten gedanklich mit dem Wandel erster 
und zweiter Ordnung in Verbindung bringen. Strategisches Management stellt die übergeordnete 
Frage: „Tun wir das Richtige, um uns am Markt zu halten?“, während das operative Management stetig 
überprüft, ob die eingeleiteten – sich an der Strategie orientierenden – Schritte auch zielgerecht und 
gelingend umgesetzt werden, also die Frage gestellt wird: „Machen wir es richtig?“. 
 

 

Abb. 4: Gegenüberstellung operatives/strategisches Management 

 

 
Merke:  Strategisches Management umfasst sämtliche Planungen und Umsetzungen, die 

benötigt werden, um eine Organisation an die sich verändernde Umwelt anzupassen. 
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3.2 Veränderungen nötigen zur Reaktion 
 
Die Umwelten aller Unternehmungen ändern sich kontinuierlich und mit zunehmender 
Geschwindigkeit, dies gilt im Besonderen für soziale Einrichtungen. Waren diese in den frühen 80er-
Jahren noch weitestgehend konkurrenzlos, so befinden sie sich heute, nicht zuletzt aufgrund der 
Öffnung des Geschehens auch für gewerbliche Träger, in einem dauernden Konkurrenzkampf. Hinzu 
kommt interner Veränderungsdruck durch allmähliche tarifliche Verbesserungen für die 
Mitarbeitenden. 
 
Die Öffnung der Anbietergrenzen innerhalb der EU lassen immer mehr Dienstleister aus Ländern mit 
einem deutlich geringeren Lohnniveau auf den Markt drängen und die Finanznot der kommunalen 
Haushalte ist, trotz wirtschaftlich stabiler Lage, immer noch evident. 
 

Freiwillige Leistungen werden nur dort nachgefragt, wo die Kommunen auch in der Lage sind, diese 
zu bezahlen. Ist dies nicht der Fall, erzielen die Träger Sozialer Arbeit ihre Leistungsentgelte 
überwiegend aus der Erbringung von Pflichtleistungen entsprechend dem SGB. 
 

Darüber hinaus hat sich die Halbwertszeit von Theorien und Methoden deutlich verkürzt und neue zu 
bewältigende soziale Problemlagen, entstehen in einer globalisierten Welt häufig deutlich schneller 
als noch vor ein paar Jahrzehnten. 
 

Die Veränderung politischer Mehrheiten führt heute ebenfalls schneller als je zuvor zu Veränderungen 
der rechtlichen und finanziellen Implikationen auf dem Sozialmarkt, komplizierte Ausschreibungs- 
und Vergabeverfahren stellen immer höhere Ansprüche an die Träger und Einrichtungen. 
 

Diese zahlreichen Veränderungen in der internen und externen Umwelt müssen von den 
Einrichtungsleitungen kontinuierlich erkannt, in Handlungskonzepte übersetzt und dann in die 
Gesamthandlungen der Organisation implementiert werden. 
 

„This increased uncertainty and interconnectedness requires a fourfold response 
from public and nonprofit organizations (and from communities). First, these 
organizations must think, act, and learn strategically as never before. Second, they 
must translate their insights into effective strategies to cope with their changed 
circumstances. Third, they must develop the rationales necessary to lay the 
groundwork for the adoption and implementation of their strategies. And Fourth, 
they must build coalitions that are large enough to adopt desirable strategies and 
protect them during the implementation.“ (Bryson,  2004, S. 1) 
 

Die Unternehmensumwelt für soziale Einrichtungen hat sich in den letzten Jahren, so wird schnell 
deutlich, grundlegend verändert. Das Ausharren in alten Strukturen und Handlungsstereotypen führt 
erfahrungsgemäß nicht zum Erfolg. 
 

Eine erfolgversprechende aktive (Um-)Gestaltung der Einrichtung und ihrer Beziehungen zur Umwelt 
kann aber eben auch nicht ausschließlich intuitiv erfolgen, sondern muss rational vollzogen werden. 
 
Diese Entwicklung ist dann auch die Geburtsstunde des strategischen Sozialmanagements als ein 
Teilbereich des Sozialmanagements. Der Einsatz des Strategischen Managements bedarf, wie alle 
Teilbereiche des Managements, einer theoretischen Fundierung. Theoretische Aussagen werden auf 
der Basis von verschiedenen Ansätzen der Strategieforschung gewonnen. 
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Trotz unterschiedlicher in der Literatur zu findender Konzepte und Ansätze wird der oben beschriebene 
Vorgang in der Regel mithilfe eines Zweiphasenmodells (Strategieentwicklung/Strategieumsetzung) 
beschrieben (Abb. 5). 
 

 

Abb. 5: Zweiphasenmodell des Aufbaus von Erfolgspotenzialen, eigene Darstellung 

 

Werfen wir nun einen Blick auf die konkreten Verantwortungsbereiche bzw. Aufgaben des 
strategischen Managements, dann lassen sich 5 zentrale Bereiche identifizieren: 
 

➢ Festlegung der Unternehmens- und Einrichtungsphilosophie (Unternehmenskultur) 

➢ Bestandssicherung der Einrichtung 

➢ Festlegung des Angebotsportfolios, d. h. der Bereiche, in denen die Einrichtung tätig werden 
will 

➢ Gestaltung der Marktbeziehungen zu den Stakeholdern: Nachfrager (Klienten, Kostenträger, 
Angehörige, ...), Lieferanten (Spender, Sponsoren, Zuschussgeber, Mitarbeiter) und 
Wettbewerber 

➢ Erstellen langfristiger Pläne und deren Umsetzung (Implementierung von Strategien). 
 

 

3.3 Nicht jede Strategie lässt sich umsetzen 
 
Konkret geht es beim strategischen Management also darum, durch Beobachtungen und Analysen 
eine Vorstellung von der zukünftigen Umwelt der Unternehmung zu erlangen und diese dann in 
konkrete Planung und Umsetzung zu übersetzen. 
 

Dabei ist und bleibt strategische Planung immer mit Unsicherheit behaftet. Als sich beispielsweise in 
den 90er-Jahren des letzten Jahrhunderts ein wachsender Bedarf im Rahmen der ambulanten Pflege 
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abzeichnete, waren die Anbieter gut beraten, diesem durch demografische Analysen und Beobachtung 
der Gesetzeslage sich abzeichnenden Trend dadurch zu begegnen, die Angebote auszuweiten, Personal 
zu rekrutieren, Fuhrparks aufzustocken etc. Die erwartete Nachfragesteigerung trat jedoch zunächst 
nicht ein, weil eine nicht in die Analyse der Umwelt der Pflegeanbieter einbezogene Sphäre, der 
allgemeine Arbeitsmarkt, sich negativ entwickelte, und somit eine große Anzahl Pflegebedürftiger von 
erwerbslosen Angehörigen gepflegt wurde. Erst die Wiederbelebung des allgemeinen Arbeitsmarktes 
in den Jahren danach ließ dann die erwartete Prognose zutreffen. 
 

Durch dieses Beispiel wird deutlich, wie komplex und vielschichtig eine Umweltanalyse aufgebaut 
sein muss, um zu einer gewissen Treffsicherheit zu gelangen. Folgende Parameter sollten bei einer 
Analyse grundsätzlich Beachtung finden: 
 

➢ Relevanz 

➢ Gültigkeit 
➢ Zuverlässigkeit 
➢ Objektivität 
➢ Kosten 

➢ Aktualität. 
 
Trotz allem bleibt in der Regel ein großes Maß an Unsicherheit, welches mit zunehmender Reichweite 
in die Zukunft zunimmt. Insofern stellt sich grundsätzlich die Frage nach der Wirksamkeit von 
Strategien. Strategische Planung wird im offiziellen Sprachgebrauch als ein rationaler, um Objektivität 
bemühter Vorgang bezeichnet, was schnell den Eindruck entstehen lässt, auch die Ergebnisse der 
Planung hätten objektiven Charakter. Dass dem nicht so ist, hat das oben beschrieben Beispiel 
eindrucksvoll bewiesen. 
 

Vielmehr ist es wohl so, dass Unternehmens- bzw. Strategieerfolge aus einer Gemengelage von 
strategischer Planung, sich ändernden Umweltbedingungen und internen Veränderungen innerhalb 
einer Organisation entstehen. Mintzberg (1978) konnte nachweisen, dass geplante Strategien häufig 
nicht oder nur teilweise umgesetzt werden und sich die tatsächlich beobachtbaren Handlungen 
mitunter aus Alltagshandlungen (Reaktionen, Absprachen, Sachzwängen, spontanen 
Umweltveränderungen) ergeben oder dass Strategien gleichsam aus dem Nichts zu kommen scheinen 
(emergente Strategien).  
 

 
Abb. 6: Intendierte und emergente Strukturen, eigene Darstellung 
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   Lösung der Übungsaufgaben                                   LÖ 

 
Lösung der Übungsaufgaben 

  
1. Das Management folgt potenziell der Logik der Finanzierbarkeit sozialer Dienstleistungen, die 

Produzenten verfolgen die Logik der Sozialen Arbeit als Menschenrechtsprofession 

 

2. Beckmann beschreibt die Situation, in der sich die Sozialwirtschaft befindet, folgendermaßen: 
„Management in kapitalistischen Wettbewerbsumgebungen ist der Versuch, die Ungewissheit 
der Außenbeziehungen und der internen Prozesse der Organisation zu kompensieren. Die 
Ungewissheit der Außenbeziehungen entsteht durch die Anarchie der Märkte […]. Die 
Ungewissheit der internen Prozesse entsteht durch die divergierenden Zwecke der Eigentümer 
der Produktionsmittel und der Produzenten [...].“ (Beckmann et al. 2009, S. 21). 
Ohne die koordinierende Funktion des Managements wären Organisationen nicht in der Lage, 
strategisch sinnvolle Handlungen zu planen und umzusetzen. 
 

3. Das Management ist als bürokratische Unterstützungsinstanz der Profession Soziale Arbeit 
einzusetzen, dies gelingt am besten in kollegial organisierten Einrichtungen.  Beckmann et al.  
unterscheiden zwischen kollegialen und bürokratischen Organisationsformen, wobei sie davon 
ausgehen, dass innerhalb kollegialer Organisationsformen alle Sachverständigen auf der Basis 
flacher Hierarchieformen konsens- bzw. kompromissorientierte Lösungen entwickeln und 
umsetzen. 

 
4. Organisationen sind zweckrationale, soziale Einrichtungen,  die durch Reduktion von 

Komplexität, Formalisierung und Sinngebung in der Lage sind, ihre Wirklichkeit so zuzurichten, 
dass sie zu bewältigen ist. Organisationen sind autopoietisch, das heißt, sie steuern sich aus 
sich heraus und haben neben dem ursprünglichen Gründungs- bzw. Bestandszweck ein 
besonderes Ziel, den dauerhaften Selbsterhalt. 
 

5. Gut ausgebildete Organisationen erreichen durch die sogenannte „Selbstkonstruktion“ eine 
beachtliche Stabilität, die einerseits den Bestand zu garantieren scheint, aber mit der gleichen 
Stärke eben auch Veränderungen verhindert. Veränderungen, seien sie nun intern oder extern 
induziert, führen potenziell zu Verunsicherung. In der Praxis bedeutet dies, dass, wenn eine 
Veränderung unausweichlich scheint (zum Beispiel eine Gesetzesänderung oder die 
Veränderung in der Finanzierung einer sozialen Einrichtung), zunächst immer der Versuch 
unternommen wird, die Veränderungen so gering wie möglich zu halten und zunächst 
altbewährte Reaktions- und Handlungsschemata ablaufen zu lassen, um das Gleichgewicht der 
Organisation nicht zu sehr zu gefährden. Es sind aber nicht nur die Strukturen innerhalb der 
Organisation, die Veränderungen erschweren oder sabotieren. Organisationen bestehen aus 
handelnden Menschen und Menschen sind eben nicht programmierbar wie Maschinen, 
sondern potenziell unberechenbar. Dies gilt sowohl in der täglichen Arbeit als auch bei 
anstehenden Veränderungsprozessen. Die Verunsicherung, welche fast zwangsläufig mit jeder 
Art von Veränderungen einhergeht, kann zu massiven Widerständen innerhalb der Belegschaft 
einer Organisation führen. 
 

6. Es muss ein Umfeld geben, das Lernen unterstützt, es müssen konkrete Lernprozesse und -
praktiken definiert sein und das Management muss sich so verhalten, dass es die 
Mitarbeitenden in ihrem Bemühen bestärkt (s. o.). Ein lernförderliches Umfeld zeichnet sich 
durch vier Eigenschaften aus:  
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